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Resumen y Abstract I 
 
 
 
Resumen 
 
Innovar no significa solamente un cambio de tipo tecnológico o científico, sino que implica una serie de 
actividades que van desde la generación de ideas, a la comercialización de un producto o proceso. 
Esta noción de innovación permite dar cuenta del largo espectro de competencias para innovar que 
pueden ser desarrolladas.  El objetivo de esta investigación es identificar cómo las PYMES que 
pertenecen a sectores industriales  de baja tecnología, desarrollan competencias para innovar. El 
estudio de la problemática esta basado sobre una investigación de tipo exploratorio que fue 
desarrollada en dos etapas. La primera etapa consistió en la identificación y análisis de casos exitosos 
de innovación, de PYMES pertenecientes a sectores industriales  de baja tecnología en Francia. La 
segunda etapa, se apoyó sobre el análisis de una entrevista semi-estructurada, realizada en la 
incubadora empresarial GRAIN. La investigación concluye que la estrategia de innovación que la 
empresa adopta, determina las competencias para innovar requeridas, y en consecuencia, determina 
también, los dispositivos que la empresa debe implementar para desarrollar dichas competencias. 
 
 
Palabras claves: Competencias para innovar, PYMES, sectores industriales  de baja tecnología, 
gestión de la innovación, estrategia de crecimiento, ventaja competitiva.  
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Abstract  
 
Innovation does not only mean a change in type scientific or technology, but involves a number of 
activities ranging from idea generation to marketing a product or process. This notion of innovation 
allows account for the broad spectrum of skills for innovation that can be developed. The objective of 
this research is to identify how SMEs belonging to low-tech industries, develop skills to innovate. The 
study of the problem is based on an exploratory research that was developed in two stages. The first 
stage involved the identification and analysis of successful cases of innovation in SMEs belonging to 
low-tech industries in France. The second stage involved the analysis of a semi-structured interview, 
conducted in the business incubator GRAIN. The research concludes that the innovation strategy that 
the company adopts determines the skills required to innovate, and thus also determines the devices 
that the company must implement to develop these skills.   
 
 
Keywords: Skills for Innovation, SMEs, low-technology industries, innovation management, growth 
strategy, competitive advantage. 
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INTRODUCCION 
 
La competitividad de la mayoría de economías avanzadas se basa cada vez más en el 
conocimiento, la información y las competencias de alto nivel (OCDE, 1996, p. 17). En 
este contexto, la innovación juega un papel fundamental como motor de desarrollo 
económico de un país (Schumpeter 1934, 1942). Del mismo modo, a nivel 
microeconómico, la innovación es un elemento que mejora la capacidad y la voluntad de 
la empresa de utilizar nuevos conocimientos para desarrollar una ventaja competitiva 
sostenible. En efecto, esta ventaja permite a la empresa  "enfrentar la creciente 
competencia generada especialmente por la globalización de mercados, los rápidos 
cambios tecnológicos y el posicionamiento de la información y el conocimiento como un 
recurso estratégico para las empresas" (Becheikh, Landry y Amara, 2006). 
  
Grafico 1: Rol de la innovación en el desarrollo económico 
 
Fuente: el autor basado en (Schumpeter 1934) 
 
El Manual de Frascati de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico 
(OCDE) define la innovación como "la transformación de una idea en un producto nuevo 
o mejorado introducido en el mercado, o en un proceso operacional nuevo o mejorado 
utilizado en la industria o el comercio "(OCDE, 2005). Así mismo, el manual de Frascati 
indica claramente que las actividades de innovación incluyen todas las actividades 
científicas, tecnológicas, organizacionales, financieras y comerciales, que conducen a la 
innovación.  
 
Esta noción de la innovación no se limita a la generación de nuevas ideas, como 
resultado de la I&D realizada por los ingenieros, sino que incluye una gama de 
actividades en los diferentes niveles y áreas de la empresa, como pueden ser la gestión 
de Recursos Humanos, la protección de la propiedad intelectual, la comercialización de 
productos, la difusión de conocimientos, etc. Esta noción de innovación permite dar 
cuenta de la riqueza de los procesos de innovación a través de los cuales una empresa 
La Innovación Permite 
Desarrollar una 
ventaja 
competitiva 
sostenible 
Permite 
Desarrollo 
económico del país 
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puede crear valor, así como ampliar la visión de los tipos de innovación y los factores 
determinantes para incrementar la capacidad de las organizaciones para innovar (Morand 
y Manceau, 2009). Por consiguiente, las competencias para innovar también cubren un 
amplio espectro difícil de identificar, ya que depende de varios factores tales como el 
tamaño de la empresa, el sector de actividad, el tipo de innovación que la empresa 
desarrolla, entre otros (Lavoie, 2009). 
 
Grafico 2: Una noción más amplia de la innovación 
 
Fuente: el autor basado en (OCDE, 2005) y (Lavoie, 2009). 
 
En la actualidad hay una creciente preocupación de las empresas por identificar y 
desarrollar las competencias para innovar. Estas competencias entendidas como "el 
conjunto de conocimientos, prácticas y comportamientos, que permiten hacer frente a 
situaciones profesionales evolutivas" (Fluck, 2001), en este caso especifico, que permiten 
llevar a cabo un proceso de innovación. A este respecto, durante la última década, la 
mayoría de los estudios realizados se han dedicado, bien a la innovación y al proceso de 
desarrollo de nuevos productos y procesos, o bien al proceso de desarrollo y gestión de 
competencias. Por lo tanto, en la literatura sobre las organizaciones, los estudios sobre la 
gestión de competencias y los estudios sobre la innovación, son desarrollados de forma 
paralela, por lo que las investigaciones que han examinado simultáneamente estos dos 
conceptos son escasas (Becheikh et al, 2006) (Thouvenin, 2004). 
 
Grafico 3: Brecha de la literatura sobre las competencias para innovar 
 
 
 
 
 
 
Fuente: el autor 
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Los primeros estudios que han tratado la problemática de la innovación en las empresas 
son los trabajos de Schumpeter (1934; 1942), en los que pone en evidencia dos hipótesis 
un poco contradictorias: primero que todo, la importancia de las pequeñas y medianas 
empresas (PYMES) en el desarrollo económico, como principal fuente de nuevas ideas y 
nuevas tecnologías. En segundo lugar, la introducción del tamaño de la empresa como 
factor determinante que favorece el desarrollo de actividades relacionadas a la 
innovación.  
 
Así, aunque la primera hipótesis de Schumpeter resalta la importancia de la innovación 
de las PYMES para el desarrollo económico, la introducción del tamaño como principal 
determinante para la innovación, atrajo la atención de los trabajos posteriores hacia las 
grandes empresas (Garel & Jumel, 2005). En consecuencia, las investigaciones sobre la 
innovación en el contexto de las PYMES son escasas (Tarillon, 2011) (Thouvenin, 2004).  
 
Por otro lado, Becheikh et al. (2006) resalta también la importancia del tipo de industria 
como un factor determinante para innovar. A este respecto, la OCDE (2005) elaboró una 
clasificación de diferentes tipos de industrias, la cual se basa en el nivel de inversión en 
I&D relacionada a la producción y al valor agregado a los bienes y servicios. Esta 
clasificación se divide en cuatro tipos de industrias: “alta”, “media-alta”, “media-baja” y 
“baja tecnología”.  
 
Algunos ejemplos de los sectores industriales de alta tecnología son la aeroespacial, los 
productos farmacéuticos, los computadores y equipos de oficina, equipos de 
comunicación e instrumentos científicos (médicos, de precisión y óptica). Los sectores 
industriales de media-alta tecnología comprenden los vehículos a motor, los equipos 
eléctricos y la mayor parte de los productos químicos. Los sectores industriales de media-
baja tecnología comprenden el caucho, los plásticos y los metales. Finalmente, los 
sectores industriales de baja tecnología incluyen la transformación de alimentos, textiles, 
prendas de vestir y calzado. Con el objetivo de simplificar el análisis, nos referiremos 
solamente a dos categorías: “alta tecnología” para agrupar las dos categorías de más alta 
intensidad en I&D, y “baja tecnología” para agrupar las dos categorías de intensidad más 
baja en I&D. 
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Grafico 4: Clasificación de las industrias en función de su inversión en I&D.   
 
                       Fuente: el autor basado en OCDE (2005) 
 
Siguiendo el paradigma en el que la innovación esta relacionada exclusivamente a las 
actividades de investigación científica, los estudios realizados tienden a concentrarse en 
las empresas que hacen parte de los sectores industriales de alta tecnología. Por esta 
razón, la comprensión del desarrollo de competencias para innovar en los sectores 
industriales de baja tecnología, continúa relativamente limitado (Becheikh et al, 2006) 
(Karray, 2003). En este contexto, el objetivo de esta investigación es identificar las 
competencias para innovar en el marco específico de las pequeñas y medianas 
empresas (PYMES), pertenecientes a sectores industriales  de baja tecnología. Esto con 
el objetivo de determinar si existen competencias para innovar especificas para este tipo 
de empresas y cómo dichas competencias pueden ser desarrolladas.  
 
En cuanto al tamaño de la empresa, según la reglamentación francesa la categoría de 
PYME esta constituida por empresas que, de una parte, tienen entre 20 y 249 empleados 
y, de otra parte, tienen una facturación anual que no excede los 50 millones de euros. 
Nosotros nos concentraremos en las empresas que tienen entre 20 y 150 empleados, con 
el objetivo de ampliar la comprensión de los dispositivos o las estrategias más utilizadas 
por las PYMES para desarrollar las competencias para innovar, a pesar de su pequeño 
tamaño. En cuanto a la industria, esta investigación se concentrara en las dos categorías 
de menor intensidad en I&D, entre las que encontramos los sectores industriales del 
caucho, el plástico, los metales, los  alimentos, los textiles, las prendas de vestir y el 
calzado.           
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Grafico 5: Empresas en las que se enfocara esta investigación 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: el autor 
Para el análisis de los dispositivos utilizados para el desarrollo de competencias para 
innovar, se iniciara por identificar las dificultades a las que se enfrentan las PYMES 
cuando desean iniciar un proceso de innovación. Según un estudio presentado al 
Ministerio de Industria de Francia (1996), los problemas de las PYMES para innovar, 
reposan principalmente en las dificultades para movilizar los recursos necesarios para el 
desarrollo. Estos recursos, que están relacionados principalmente a las necesidades de 
financiamiento y de personal calificado,  son limitados para poder hacer frente a los 
costos y riesgos ligados a los procesos de innovación (Thouvenin, 2004). Sin embargo, 
otros estudios resaltan que en cuanto a los rendimientos de la innovación, las PYMES 
tienen un mejor desempeño que las grandes empresas, ya que recurren con mayor 
frecuencia a la innovación para crear una ventaja competitiva (Becheikh et al, 2006). Así, 
al mismo tiempo que el pequeño tamaño de las PYMES, en comparación con las grandes 
empresas, puede ser una ventaja en términos de dinamismo en cuanto a la innovación, 
puede ser también una desventaja en términos de economías de escala en cuanto al 
acceso a los recursos (Tarillon, 2011).  
  
Grafico 6: Impacto de la talla de la empresa en el proceso de innovación 
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Fuente: el autor basado en (Thouvenin, 2004). 
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En la revisión de la literatura sobre competencias para innovar, se identificaron algunos 
dispositivos utilizados para desarrollar dichas competencias, entre los que se encuentran 
los programas de formación (Bouteiller, 2009), el acompañamiento de expertos (Lavoie, 
2009), los proyectos de cooperación (Torre, 2006) (Amabile, 2007), y la inversión en 
investigación y desarrollo (I&D) (St-Pierre & Mathieu, 2004). Luego de la revisión teórica 
necesaria, se evaluó la pertinencia de estas soluciones para el contexto específico de las 
PYMES, así como los aspectos pragmáticos y operacionales del desarrollo de 
competencias para innovar.     
 
Grafico 7: Dispositivos para el desarrollo de competencias para innovar 
 
 
Fuente: el autor basado en (Bouteiller, 2009), (Lavoie, 2009), (Amabile, 2007) y (St-Pierre & Mathieu, 2004). 
 
Teniendo en cuenta todo lo anterior, la pregunta de investigación a la cual se buscará dar 
respuesta es: ¿cuáles son los factores que intervienen en el desarrollo de competencias 
para innovar, en el contexto de las PYMES de sectores industriales  de baja tecnología 
en Francia? En este sentido, el objetivo principal de la investigación será identificar los 
factores que interactúan en el desarrollo de competencias para innovar, en el caso de las 
PYMES de sectores industriales  de baja tecnología en Francia. Teniendo como objetivos 
secundarios: (1) construir un marco teórico sobre competencias para innovar, que 
establezca un punto de partida para futuras investigaciones en este tema, (2) identificar 
las principales competencias para innovar que deben ser desarrolladas para emprender 
un proceso de innovación, y finalmente, (3) identificar las estrategias, herramientas o 
dispositivos utilizados para el desarrollo de competencias para innovar.    
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La tesis estará dividida en tres capítulos. El capítulo uno, tiene por objetivo, definir un 
marco teórico para el análisis de las competencias para innovar. Primero que todo, se 
definirá de manera más precisa la problemática de las competencias para innovar, en el 
contexto especifico de las PYMES francesas. Posteriormente, se analizarán los factores 
estratégicos que afectan la innovación, así como las dificultades que enfrentan las 
PYMES al momento de innovar. A partir de este primer análisis, se caracterizarán las 
diferentes dimensiones que pueden ser encontradas en los procesos de innovación, para 
posteriormente identificar las competencias para innovar que pertenecen a cada una de 
estas dimensiones. Finalmente, se presentará la revisión de literatura realizada sobre los 
dispositivos utilizados para el desarrollo de competencias para innovar.  
 
El capitulo dos estará dividido en dos secciones. La primera sección tiene por objetivo, 
describir en detalle la metodología que se empleó para el desarrollo del trabajo de campo 
de la investigación. En ese sentido, se definirá el posicionamiento epistemológico que se 
adoptó para orientar el análisis de la información, y  se describirá, la metodología de 
recolección y análisis de los datos. A su vez, la segunda sección tendrá como objetivo, 
presentar de una forma general las empresas seleccionas para el estudio, resaltando 
particularmente las características de sus innovaciones y las practicas desarrolladas para 
llevar a cabo el proceso de innovación.  
 
El tercer capítulo buscará dar algunas pistas para responder a la pregunta de 
investigación propuesta, a través de la construcción de escenarios de innovación, 
basados en el modelo de “estrategias de crecimiento”, propuesto por Ansoff (1965). A 
partir de estos escenarios, se analizarán las prácticas de las empresas estudiadas, con el 
objetivo de identificar las principales competencias para innovar movilizadas, así como 
los dispositivos utilizados para desarrollar dichas competencias.   
  
 1. CAPITULO 1: MARCO TEORICO 
 
Este capitulo buscará hacer un análisis teórico acerca de la problemática de 
competencias para innovar, en el contexto de las PYMES de sectores industriales  baja 
tecnología. El análisis teórico se concentrará  en dos pilares: la “gestión de la innovación” 
y la “noción de competencias para innovar”. En la aproximación desde la “gestión de la 
innovación”, se discutirá la relación que existe entre la innovación y la competitividad, los 
tipos de innovación reconocidos por la literatura y su aplicabilidad en el contexto de los 
sectores industriales de baja tecnología, y finalmente, los determinantes de la innovación, 
en lo concerniente a los factores claves que aumentan la capacidad de innovación de una 
empresa. A partir de esta información, se caracterizarán las dimensiones que pueden 
desarrollarse en un proceso de innovación.     
 
En segundo lugar, el análisis se concentrará en la noción de “competencias para 
innovar”, teniendo en cuenta cada una de las dimensiones de la innovación identificadas 
anteriormente. Posteriormente, se analizarán las estrategias y los dispositivos utilizados 
para la actualización y el desarrollo de las competencias para innovar, basándose en un 
análisis de la literatura existente sobre el tema.  
 
Estas dos aproximaciones han sido ampliamente estudiadas durante las dos ultimas 
décadas, sin embargo, la mayor parte de los estudios se concentran, bien en la 
innovación y el proceso de desarrollo de nuevos productos y procesos, o bien en la 
gestión de competencias desde el punto de vista de Recursos Humanos. En la literatura 
sobre las organizaciones, los estudios sobre la gestión de competencias y los estudios 
sobre la innovación, se han desarrollado de forma paralela. Como consecuencia de esto, 
las investigaciones que han examinado simultáneamente los dos conceptos, son 
escasas. Por esta razón, para entender mejor la relación que existe entre la innovación y 
la gestión de competencias es necesario analizar de manera detallada cada uno de estos 
conceptos.  
 
Este capítulo tratará de reducir esta brecha en la literatura, a través de la caracterización 
de las diferentes dimensiones que se pueden encontrar en un proceso de innovación, y 
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posteriormente, se identificarán las competencias requeridas en cada una de estas 
dimensiones, para llevar cabo un proceso de innovación.  
 
1.1. La innovación como fuente de crecimiento para las PYMES  
1.1.1. La innovación en el contexto de las PYMES francesas 
Después de la última década la innovación en las PYMES se ha convertido en una 
preocupación constante para el Gobierno Francés, porque las PYMES representan un 
peso económico muy importante. Según el INSEE (Instituto Nacional de Estadística y 
Estudios Económicos),  actualmente el 99% de las empresas francesas son PYMES. En 
palabras de la secretaria de Estado, Hervé NOVELLI: “La innovación es un componente 
esencial de la dinámica de crecimiento y de empleo, que el gobierno desea instalar en 
nuestro país. La innovación es impulsada en particular por las pequeñas y medianas 
empresas, que deben tener los medios para desarrollarse rápidamente tanto en Francia, 
como internacionalmente”1. De esta forma, Francia se compromete con el crecimiento y el 
desarrollo económico de las PYMES apoyando la innovación. 
 
Para alcanzar este objetivo, a través de la ley de Finanzas de 2004, el Estado francés a 
puesto en marcha un marco fiscal específico destinado a las PYMES, y más 
precisamente a las “Jóvenes Empresas Innovadoras” (JEI). Una empresa elegible en este 
estatus se beneficiará de unas ventajas fiscales como: una exoneración durante cinco 
años de impuestos sobre las utilidades, una exoneración durante siete años de la 
contribución territorial, o aun, una exoneración de las cargas sociales de los 
empleadores. De igual forma, con el objetivo de disminuir el costo de sus operaciones en 
I&D, las JEI pueden beneficiarse de un Crédito Tributario por Investigación (CIR). El CIR 
es un crédito fiscal del 30% para los gastos en I&D, que es destinado a las empresas 
industriales, comerciales y agrícolas2.  
 
Las PYMES a su vez, están cada vez más interesadas en el desarrollo de las 
competencias para innovar. Como lo muestra el trabajo de Schumpeter (1942), las 
PYMES se caracterizan por ser muy dinámicas para responder a las exigencias del 
                                                 
1
 Extraído del discurso de Hervé NOVELLI pronunciado por videoconferencia  en el marco del coloquio 
Capital – Pôles à Bercy, citación tomada de (Asquin et al, 2009). 
 
2
 Fuente: http://www.industrie.gouv.fr/enjeux/innovation/credit-impot-recherche.php 
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mercado. Según el reporte del Ministerio de la Industria (1995), el 58% de las 
innovaciones realizadas por las PYMES son efectuadas como una respuesta a las 
presiones del mercado. Esto muestra la gran capacidad de las PYMES para reaccionar a 
los cambios del entorno. Sin embargo, esto muestra también una debilidad en términos 
de reflexión estratégica en el largo plazo. Como consecuencia de su pequeño tamaño, las 
PYMES tienen una cultura de la innovación reactiva. 
 
En lo que concierne a la innovación en los sectores industriales de baja tecnología, según 
el reporte presentado por la Dirección General de la Competitividad, de la Industria y de 
los Servicios de Francia, en 2011, el 36% de las empresas del país pertenecen a la 
industria manufacturera. Esto corresponde al porcentaje más alto del mercado. En este 
sector, el 54% de las empresas están comprometidas con la innovación, ya sea 
proponiendo nuevos productos, o mejorando sus procesos de producción. En una 
perspectiva más amplia, podemos observar que más del 90% de las empresas hacen 
parte de sectores industriales  de baja tecnología. 
 
Tabla 1: Porcentaje de empresas innovadoras por sector en Francia 
 
 
Fuente: Dirección General de la Competitividad, de la Industria y los Servicios (2011) 
 
A pesar de que el 99% de las empresas en Francia son PYMES y 90% pertenecen a 
sectores industriales  de baja tecnología, la mayoría de los estudios sobre innovación se 
concentran en las grandes empresas, cuyas actividades están relacionadas con la 
investigación tecnológica y científica. En consecuencia, “las PYMES son percibidas como 
modelos reducidos de las grandes empresas, los cuales basta con adaptarlos de estas 
ultimas” (Becheikh et al, 2006). Sin embargo, contrariamente a las grandes empresas, en 
las PYMES el acceso a los recursos es más limitado, y como consecuencia de esto, la 
 
Capítulo 1: Marco Teórico 11 
 
 
disponibilidad de los empleados para realizar actividades de investigación y desarrollo, es 
muy reducida. Por esta razón, no es posible simplemente trasladar de la misma forma, 
los modelos de gestión de la innovación concebidos para las grandes empresas, a las 
PYMES (Thouvenin, 2004). En este contexto, uno de los mayores desafíos que se 
presentan a los dirigentes de las PYMES, es saber cómo orientar la estrategia de la 
empresa en la dirección apropiada para mantener una posición competitiva aceptable 
(Dumoulin & Simon, 2005). Es importante tener en cuenta este elemento para validar si 
los dispositivos utilizados para el desarrollo de las competencias para innovar, son 
realmente adaptados a las necesidades de las PYMES de sectores industriales  de baja 
tecnología. 
 
1.1.2. Factores estratégicos que afectan la innovación de las PYMES 
La innovación es una noción estrechamente relacionada con la generación de ventajas 
competitivas para la organización. Por lo tanto, para analizar la innovación primero que 
todo se debe aclarar el concepto de competitividad. Según el trabajo de Rabet & Callot 
(2006), a nivel microeconómico, la competitividad es la capacidad de una empresa para 
conservar o mejorar su posición en el mercado, frente a la competencia efectiva o 
potencial de las otras unidades económicas comparables. Para definir esta posición 
privilegiada de la empresa, Porter (1980) introdujo la noción de ventaja competitiva, como 
el factor de éxito que la empresa debe controlar mejor que la competencia, para poder 
obtener una mejor posición en el mercado. En efecto, una ventaja competitiva debe ser 
durable en el tiempo, debe ser perfectamente identificable y debe ser defendible frente a 
la competencia.  
 
A partir de los años 1990, mantener una ventaja competitiva es cada vez más difícil, 
porque la velocidad de las evoluciones es cada vez mayor, la incertidumbre de los 
mercados es creciente y los cambios en el entorno tienen un mayor impacto (St-Pierre & 
Mathieu, 2004). En consecuencia, la competitividad de las economías avanzadas ha 
comenzado a basarse en el conocimiento, la información y las competencias de alto nivel. 
Por lo tanto, la innovación se convierte en la principal fuente de creación de ventajas 
competitivas frente a los competidores. “La innovación refuerza la capacidad y la voluntad 
de la empresa para utilizar nuevos conocimientos para el desarrollo de una ventaja 
competitiva durable, a través de nuevos productos o servicios o nuevos procesos 
operativos” (Dumoulin & Simon, 2005).  
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Para hacer frente a estos entornos fuertemente competitivos, Chanal & Mothe (2005) han 
identificado dos lógicas estratégicas de innovación: “la innovación de explotación”  y “la 
innovación de exploración”. La lógica de la “innovación de explotación”,  consiste en 
aumentar la velocidad en la introducción de nuevos productos en el mercado, 
favoreciendo las estrategias de innovación basadas en la aceleración de los procesos de 
innovación. Esta lógica de innovación se caracteriza por priorizar las innovaciones 
incrementales, con el objetivo de reducir los plazos de retorno de la inversión, así como 
los riesgos inherentes a los procesos de innovación. Por otro lado, la lógica de 
“innovación de exploración” consiste en sacar ventaja de un know-how o una 
competencia específica que los competidores no poseen aun. Esta lógica se focaliza en 
las competencias centrales de la empresa, con el objetivo de desarrollar su capacidad de 
innovar. Así, la problemática de controlar ciertas competencias mejor que los 
competidores (Porter, 1980) se convierte en un factor clave para una estrategia orientada 
hacia la innovación de ruptura, con el fin de mantener una ventaja competitiva en el largo 
plazo.   
 
En el cuadro específico de las PYMES, la intensificación de la competencia en los 
sectores industriales de baja tecnología, hace que se enfoquen cada vez más en el 
análisis estratégico para desarrollar la innovación y posicionarse frente a sus 
competidores. “La estrategia competitiva, (…) determina la manera con la cual los lideres 
buscan posicionar su empresa frente a sus competidores, a través de diferentes 
combinaciones (producto/mercado)” (Becheikh et al, 2006). Así, la estrategia competitiva 
juega un rol imprescindible para facilitar el crecimiento de las empresas y permitirles 
mejorar su rendimiento y su competitividad.  
 
Grafico 8: Matriz para la planificación del crecimiento. 
 
Producto 
 
Mercado 
 
Existente 
 
Nuevo 
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   Fuente: Ansoff (1965) 
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A este respecto, varias tipologías han sido propuestas, pero en el marco de esta 
investigación privilegiaremos la tipología propuesta por Ansoff (1957, 1965), que se basa 
en una matriz que muestra las principales opciones estratégicas que se ofrecen a una 
empresa que desea continuar su crecimiento. A través de la combinación de las variables 
“mercado” y “producto”, la matriz se divide en cuatro categorías: “penetración del 
mercado”, “desarrollo del mercado”, “desarrollo del producto” y “diversificación”. 
 
La puesta en marcha de estas opciones estratégicas, esta estrechamente relacionada al 
desarrollo de innovaciones en diferentes áreas. La “penetración del mercado”  considera 
los productos existentes, vendidos a clientes existentes. Esto quiere decir que la empresa 
busca aumentar las ventas promocionando sus productos o reposicionando la marca. 
Esta aproximación nos permite ver, en la estrategia de marketing, un primer medio para 
innovar. El “desarrollo del mercado” considera una gama de productos existentes sobre 
un nuevo mercado. Esto quiere decir que el producto permanece idéntico, vendido a un 
nuevo mercado objetivo. Aunque, esta aproximación  se relaciona igualmente a la 
estrategia de marketing, implica también desarrollos innovadores en los procesos, con el 
fin de satisfacer las necesidades de nuevos mercados. El “desarrollo del producto” 
considera un nuevo producto lanzado sobre un mercado existente. Es decir que la 
empresa desarrolla un nuevo producto para remplazar los productos existentes. 
Finalmente, en la estrategia de “diversificación”, la empresa comercializa productos 
nuevos, enfocados en nuevos clientes. Por lo tanto, en esta estrategia la empresa puede 
desarrollar tanto innovaciones de producto, como innovaciones de proceso. Un elemento 
a resaltar, es que la estrategia de crecimiento de la empresa tiene un impacto directo 
sobre el tipo de innovación que puede ser desarrollada, y en consecuencia, sobre las 
competencias para innovar. 
 
1.1.3. Tipos de innovación 
Como se acabó de mencionar, un factor clave para la identificación de competencias para 
innovar, son los tipos de innovación desarrolladas por la empresa. A lo largo de la década 
de los 90, el entorno económico comenzó a ser mucho más dinámico y competitivo,  
razón por la cual, la noción de innovación ha comenzado a evolucionar hacia una visión 
que tiene en cuenta una larga gama de posibilidades: “hacer mejor, hacer diferente, hacer 
otra cosa, hacer más rápido, hacer más barato o hacer en conjunto” (Giget, 1994). 
Recientemente, diferentes autores han realizado numerosos estudios, que analizan los 
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tipos de innovación que pueden ser identificados en la práctica de las empresas, como 
por ejemplo, innovaciones organizacionales, de marketing, de materias primas, de 
mercados, etc. (Lavoie, 2009). Para simplificar el análisis, nos concentraremos en dos 
tipos de innovación, la innovación de producto y la innovación de proceso. 
 
Entendiendo por “innovación de producto”, el desarrollo y comercialización de un 
producto más eficiente, con el objetivo de proveer al consumidor servicios visiblemente 
nuevos o mejorados. Este mejoramiento puede darse en términos de sus características 
técnicas, por medio de nuevos conocimientos o nuevas tecnologías, a través del 
mejoramiento de materiales, componentes o los elementos informáticos empleados. Por 
“innovación de proceso” entendemos el desarrollo o adopción de métodos de producción 
o de distribución, nuevos o notablemente mejorados en las técnicas, los materiales y/o el 
software utilizado para apoyar actividades como las compras, la contabilidad y el 
mantenimiento, con el fin de reducir los costos unitarios o mejorar la calidad de los 
productos. La introducción de tecnologías de la información o tecnologías de la 
comunicación (TIC), se considera como una innovación de proceso, si ella está destinada 
a mejorar la eficiencia y/o calidad de una actividad de apoyo (OCDE, 2005).  
 
1.1.4. Principales dificultades de las PYMES para innovar 
Para el análisis del desarrollo de competencias para innovar, es necesario primero que 
todo, identificar las dificultades que enfrentan las PYMES cuando desean innovar. A partir 
de esto, se identificarán cuales son las principales debilidades, en las cuales los 
dispositivos para el desarrollo de competencias deberían concentrarse. Así, se evaluará 
si los dispositivos reconocidos en la literatura, son realmente eficaces en el contexto de 
las PYMES. Las dificultades para innovar son entendidas como los problemas o los 
obstáculos que impiden la innovación o que hacen que el proceso de innovación se 
detenga prematuramente. “Puede tratarse de factores económicos tales como costos 
elevados o una demanda insuficiente; factores relacionados a la empresa, como falta de 
personal calificado o de conocimientos; y factores jurídicos, como la reglamentación o los 
impuestos” (OCDE, 2005). 
 
A lo largo del mes de mayo de 2005, OSEO (Empresa de financiamiento de las PYMES 
francesas) realizó una encuesta a 1000 PYMES. La encuesta tenía por objetivo conocer 
si existen, en las PYMES, intenciones de innovar que no se hayan podido llevar a cabo a 
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causa de alguna dificultad. Entre las empresas interrogadas, el 56% tienen una o varias 
ideas a la espera de ser realizadas. El principal obstáculo encontrado, es la falta del líder 
(59%), éste último estando en el caso de las PYMES, encargado de demasiadas 
actividades. En segundo lugar, la falta de recursos financieros de la empresas y las 
dificultades de acceso al financiamiento para la innovación. Finalmente, para el 37% de 
las PYMES interrogadas, la puesta en marcha de un proyecto innovador, requiere la 
contratación de personal calificado3. De esta forma, se observa que los obstáculos se 
concentran en el acceso limitado a los recursos financieros para hacer frente a los costos 
y a los riesgos relacionados a los procesos de innovación. 
 
La Unión Europea ha lanzado el Programa Marco de Investigación Europea (PCRDT), 
que tiene por objetivo estimular la cooperación y fortalecer la relación entre la industria y 
la investigación. En el marco de este programa, las PYMES pueden reducir las 
dificultades para emprender un proceso de innovación. Sin embargo, un reporte 
presentado a la Cámara de Comercio y de Industria de París, constata que “solamente 
630 PYMES francesas han participado en los programas europeos en 2007, contra 950 
de Alemania y 687 del Reino Unido” (Citación tomada de (Tarillon, 2011)). Esta dificultad 
puede ser explicada por dos razones: primero que todo, la pequeña talla de las PYMES 
francesas les impide comprometerse en los programas colaborativos europeos. En 
segundo lugar, como consecuencia de su pequeño tamaño, las PYMES francesas, 
tienden a enfocarse en los dispositivos de ayuda nacional, como por ejemplo, el Crédito 
Fiscal de Investigación o las ayudas públicas (Chatignoux, 2011).    
 
Por otra parte, Gerard (2000) resalta que las dificultades de las PYMES para innovar, se 
atribuyen a menudo al acceso limitado a la información del mercado. Algunos factores 
que limitan el acceso a la información son: la falta de tiempo y de personal calificado para 
recolectar la información, los costos elevados para acceder a la información, el estilo de 
dirección, la desconfianza de la información divulgada por sus propios proveedores o por 
los centros de investigación públicos o semipúblicos, entre otros. 
 
En resumen, las dificultades de las PYMES para innovar se concentran en cinco 
aspectos: (1) la falta de capital propio y el acceso limitado a los recursos financieros 
externos, no les permite hacer frente a los elevados costos que implica un proceso de 
                                                 
3
 Fuente: http://www.oseo.fr/a_la_une/actualites/oseo_analyse_les_obstacles_des_pme_pour_innover 
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innovación. (2) El acceso limitado a personal calificado no les permite fortalecer su 
potencial de Investigación y Desarrollo (I&D). (3) El acceso limitado a los proyectos de 
cooperación es un obstáculo para el intercambio de conocimientos y de experiencias 
entre los diferentes actores del mercado, como por ejemplo los clientes, proveedores, 
competidores, etc. (4) El acceso limitado a la información del mercado, de las nuevas 
tecnologías, los nuevos productos, etc. Finalmente, (5) el acceso limitado a nuevos 
conocimientos, más específicamente una débil relación entre la industria y la 
investigación.   
 
Grafico 9: Dificultades de las PYMES para innovar 
 
Fuente: El autor basado en (OCDE, 2005), (Tarillon, 2011) y (Gerard, 2000) 
 
 
1.2. Competencias relacionadas a los procesos de innovación  
 
Hasta este momento se ha hablado de las dificultades que enfrentan las PYMES para 
innovar. Ahora, el análisis se concentrará en las competencias necesarias para llevar a 
cabo un proceso de innovación. Primero que todo, se caracterizarán las diferentes 
dimensiones que pueden ser encontradas en el proceso de innovación. A partir de esto, 
posteriormente se identificarán y clasificarán las competencias para innovar en cada 
dimensión.   
 
Numerosos estudios han sido realizados con el objetivo de identificar las competencias 
necesarias para emprender un proceso de innovación. Gracias a estos estudios, se tiene 
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actualmente una comprensión general de las competencias para innovar. Según el 
“Conference Board of Canada” (CBOC), las competencias  que benefician al proceso de 
innovación comprenden el emprendimiento, la creatividad, la voluntad de asumir riesgos, 
la disposición a las nuevas ideas, la capacidad de colaborar eficazmente, las 
comunicaciones interpersonales, el deseo de experimentar, la curiosidad y la capacidad 
para gestionar los riesgos (CBOC, 2004). A su vez, la Secretaria de Estado y el Ministerio 
de Economía y Finanzas de Francia, clasifican las competencias para innovar en nueve 
categorías (François, 1998): saber insertar la innovación en la estrategia general de la 
empresa; la capacidad para desarrollar las innovaciones; organizar y dirigir la producción 
de conocimiento; gestionar los Recursos Humanos en una perspectiva de innovación; 
hacer seguimiento, prever y reaccionar ante las evoluciones del mercado; la capacidad 
para financiar la innovación; comercializar la innovación; gestionar y defender la 
propiedad intelectual; y adoptar tecnologías externas.   
 
Aunque existen numerosos documentos sobre el tema, aun no se han definido unos 
parámetros claros para clasificar y evaluar las competencias para innovar. Para 
simplificar la clasificación y la comprensión, el análisis estará basado en la clasificación 
propuesta por Peeters & Pottelsberghe de la Potterie (2003), la cual identifica cuatro 
dimensiones de competencias para innovar: (1) la capacidad para desarrollar una cultura 
de innovación, (2) la capacidad para generar nuevas ideas, (3) la capacidad para 
materializar esas ideas y (4) la capacidad para gestionar eficazmente la propiedad 
intelectual. Con el objetivo de hacer un análisis más amplio, tomaremos esta última 
dimensión como la capacidad para gestionar la innovación, teniendo en cuenta todas las 
actividades que puedan estar implicadas en el proceso de innovación, como por ejemplo 
la difusión y comercialización de la innovación, la protección de la propiedad intelectual, 
entre otras.  
 
Aunque estas dimensiones se desarrollan de forma aparentemente lineal durante el 
proceso de innovación, la innovación se caracteriza por ser un proceso complejo y no se 
desarrolla de manera lineal. A lo largo del proceso de innovación, numerosas actividades 
son llevadas a cabo, algunas en paralelo y otras de forma secuencial. Por ejemplo, la 
vigilancia tecnológica, el Benchmarking, el estudio de mercados, la búsqueda de 
soluciones, la evaluación económica, el desarrollo de prototipos, la búsqueda de 
proveedores, entre otros.  
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Así, la planificación realista de un proyecto de innovación nunca es fácil, y en 
consecuencia, la identificación de competencias para innovar tampoco lo es. Por esta 
razón, es necesario tener en cuenta las diferentes variables que influyen en el desarrollo 
del proceso de innovación. Estas variables pueden ser: las competencias individuales de 
los diferentes actores, las dificultades técnicas desconocidas al iniciar el proyecto, la 
cultura de la empresa, el estilo de dirección, la evolución del mercado, entre otras 
(Thouvenin, 2004). 
 
Grafico 10: Complejidad del proceso de innovación  
 
Fuente: el autor basado en  (Thouvenin, 2004). 
 
En resumen, el proceso de innovación se desarrolla en un entorno de incertidumbre, con 
una multitud de variables que interactúan entre ellas. Sin embargo, es gracias a esta 
complejidad que la empresa puede desarrollar la capacidad creativa de sus actores. “La 
complejidad es entonces, una fuente de riqueza y creatividad” (Melese (1979), citado por 
(Thouvenin, 2004)). Por lo tanto, para comprender mejor esta complejidad, se analizará a 
partir de cuatro dimensiones, para cada una de las cuales se identificarán las actividades 
que se desarrollan y las competencias para innovar requeridas.     
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1.2.1. Desarrollo de una cultura de innovación 
El entorno interno de la empresa, es identificado por varios autores como un catalizador 
importante de las actividades de innovación y juega un rol clave para el desarrollo de 
competencias para innovar. Las empresas más innovadoras son aquellas que desarrollan 
un entorno variado, con condiciones de trabajo flexibles, que favorecen la generación de 
ideas al máximo, así como su transformación en nuevos productos o servicios. Por el 
contrario, los entornos demasiado rígidos y las actividades muy planificadas y 
homogéneas, limitan la creatividad y la capacidad para innovar (St-Pierre & Mathieu, 
2004). A este respecto, Mintzberg (1980) propone la “adhocracia” como una configuración  
estructural que favorece la innovación. Esta estructura organizacional moviliza, en un 
contexto de entornos inestables y complejos, competencias pluridisciplinares, 
especializadas y transversales, para llevar a cabo objetivos precisos (solución de 
problemas, búsqueda de eficiencia en la gestión, desarrollo de nuevos productos, etc.). 
La adhocracia se caracteriza por: estar relativamente poco formalizada; tener una 
tendencia a agrupar los profesionales en unidades funcionales; recurrir a mecanismos 
vinculantes para fomentar la adaptación mutua dentro y entre los equipos; y la 
descentralización de los equipos en el marco jerárquico.    
 
Garantizar un entorno de trabajo favorable, esta estrechamente relacionado con la 
creación de una cultura de innovación. La cultura es, según el sociólogo quebequense 
Guy Rocher (1969), “un conjunto de maneras de pensar, de sentir, de reaccionar, más o 
menos formalizadas, que siendo aprendidas y compartidas por una pluralidad de 
personas, sirven, de una manera tanto objetiva como simbólica, para constituir a estas 
personas en una comunidad particular e independiente”. Es por esta razón que una idea 
nueva puede prosperar al interior de un grupo, mientras que la misma idea es 
radicalmente rechazada en otro grupo. En este sentido, la empresa se debe comprometer 
en un proceso de cambio cultural, con el objetivo de crear el marco apropiado para que 
las nuevas ideas sean bienvenidas y desarrolladas.     
 
El proceso de cambio en una organización es percibido como una actividad muy difícil de 
realizar, ya que existe una tendencia de las personas a continuar haciendo las cosas de 
la misma manera como las han venido haciendo. Sobre todo si esta manera de hacer las 
cosas los ha llevado a tener éxito en el pasado. Esta es la razón por la que muchos 
empresarios han zozobrado con sus empresas, antes de contemplar la posibilidad de 
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cambiar la estructura o los métodos que les han permitido crecer durante muchos años. 
Así, el proceso de cambio organizacional debe comenzar por la identificación de los 
inhibidores.   
 
La innovación como la materialización de la creatividad, solo puede existir cuando el 
entorno de trabajo es estimulante y el ambiente de la empresa es motivante. La empresa 
tiene entonces la necesidad de promover nuevas aproximaciones de desarrollo 
profesional, a través de un sistema de incentivos que recompensen la capacidad de 
compartir los conocimientos, en lugar de recompensar su posesión. Se debe 
recompensar la capacidad de sacar el máximo provecho de las personas en un equipo, 
en lugar de recompensar el talento para sobresalir. Se debe recompensar los logros 
obtenidos en equipo, y sobre todo, es necesario recompensar la contribución individual 
sin necesidad de que esta recompensa esté asociada a un asenso en la pirámide 
organizacional.   
 
Este tipo de configuración organizacional corresponde al “modelo individualizante” 
propuesto por Pichault & Nizet (2000), que se caracteriza por enfocar la atención en la 
problemática de la cultura organizacional. Este modelo esta basado en la noción de 
competencias y la evaluación se enfoca entonces, en la capacidad de cada uno para 
poner en práctica sus propias competencias. 
 
Hemos mencionado el acceso limitado a personal calificado como una dificultad de las 
PYMES para innovar, aventajadas ampliamente por las grandes empresas que pueden 
atraer a sus empleados y ofréceles buenas posibilidades de desarrollo profesional. Sin 
embargo, St-Pierre & Mathieu (2004) sostienen que las pequeñas empresas pueden 
valorar más ampliamente el talento y reconocer de una mejor manera los logros 
individuales. Así, una política de contratación adecuada, un mejor entorno de trabajo, una 
valoración del personal por su implicación en las orientaciones estratégicas de la 
empresa y una política de remuneración en armonía con los roles exigidos del personal, 
permitirán a las PYMES hacer frente a las grandes empresas en cuanto a la contratación 
y retención del personal calificado.     
 
Una cultura organizacional innovadora se caracteriza por una comunicación abierta y 
fluida, entre los directivos y los empleados, así como entre los mismos empleados. Una 
infraestructura adecuada favorece este tipo de organización. Algunos ejemplos de esto 
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pueden ser: varios puntos de encuentro, puertas abiertas, desayunos colectivos, entre 
otros. De igual forma, un entorno favorable para el desarrollo de las competencias para 
innovar se caracteriza por promover la creatividad, la búsqueda de nuevas formas de 
hacer las cosas y las contribuciones creativas que apoyen la inercia del grupo. Es 
necesario también, fortalecer los valores y las actitudes abiertas al cambio, así como al 
intercambio de ideas y conocimientos (Karlsson & Olsson, 1998).  
 
Un último factor clave que asegure las condiciones necesarias para consolidar una 
cultura de innovación es permitir los fracasos, cuando estos son la consecuencia 
inevitable de la experimentación, así como promover el hecho de que los problemas sean 
percibidos como desafíos. Es importante aprender de los errores, pero esto solo es 
posible cuando los errores son presentados abiertamente, sin ninguna sanción y sus 
causas pueden ser libremente analizadas. En este sentido, se trata de encontrar 
soluciones y no culpables. Aceptar los errores es importante porque contrariamente a las 
acciones rutinarias, las innovaciones tienen un riesgo de error y de fracaso 
particularmente alto. Si no se desarrolla una cultura del error y del riesgo, los trabajadores 
se encontraran en un constante debate entre la oportunidad y la seguridad, terminando 
por actuar de forma poco arriesgada.  
 
En resumen, el desarrollo de una cultura de innovación al interior de una empresa esta 
asociada a las competencias relacionadas con la alineación de la innovación con la 
estrategia global de la empresa, la capacidad de gestionar los Recursos Humanos en una 
perspectiva de innovación, la capacidad de asumir riesgos y la capacidad de colaborar 
eficazmente con los demás miembros del equipo. 
 
 
Para recordar: El desarrollo de un proceso de innovación requiere la capacidad de 
los directivos y los empleados, de favorecer una comunicación abierta y fluida para 
el intercambio de conocimientos, el análisis de los errores y la proposición de 
nuevas ideas. 
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1.2.2. Generación de nuevas ideas 
La generación de nuevas ideas esta relacionada con las actividades de creación, que 
conducirán posteriormente a nuevos productos o nuevos procesos. Una empresa 
innovadora debe crear un entorno que motive a los empleados a proponer nuevas ideas o 
nuevas soluciones a los problemas. En la aproximación de la innovación como un 
proceso complejo, la dinámica de aprendizaje que acompaña las interacciones entre los 
actores, confiere a la empresa la capacidad de crear tanto nuevas ideas, como nuevos 
conocimientos. Estas interacciones favorecen el intercambio de conocimientos y de 
información, de una manera formal o espontánea (Karray, 2003). Peeters & Pottelsberghe 
de la Potterie (2003), identificaron tres fuentes de información que pueden facilitar la 
generación de ideas innovadoras. Estas son las fuentes internas, las fuentes externas y 
los acuerdos de investigación concertada. 
 
En cuanto a las fuentes internas, los empleados son los principales portadores de ideas o 
sugerencias de mejora, independientemente de la actividad que ellos ejerzan al interior 
de la empresa. Existen numerosos métodos para recolectar nuevas ideas. El “brain 
storming” como el más utilizado de estos métodos, es una técnica de solución creativa de 
problemas, desarrollado generalmente con los integrantes de un proyecto, o con un 
equipo interdisciplinar, bajo la dirección de un animador. Otro ejemplo de estas 
metodologías es el “desing thinking”, que es un método de innovación de ruptura 
empírico, enfocado en el usuario. Este consiste en hacer reflexionar un grupo de entre 
tres y diez personas con perfiles variados (diseñador, sociólogo, técnico, etc.), sobre un 
tema específico, con el objetivo de generar ideas y evaluarlas 
rápidamente4. Adicionalmente a estas metodologías para la generación y recolección de 
ideas al interior de la empresa, una política de contratación de personal con nuevas 
competencias, es otra manera de aumentar la capacidad creativa de la organización. 
 
En cuanto a la información externa, el trabajo de Pottelsberghe de la Potterie (2003) 
presenta un estudio sobre las fuentes más utilizadas por las empresas para recolectar 
información a partir de su entorno. En este estudio, el 77% de las empresas consideran 
los clientes como la principal fuente de información para el mejoramiento de los 
productos, mientras que solamente el 7% consideran los consultores como una fuente de 
información. Otra fuente considerada en el estudio son los competidores (44%) y las 
                                                 
4 
Fuente: http://www.usinenouvelle.com/article/sortir-du-cadre.N161195 
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universidades (12%). Este estudio confirma la fuerte interacción entre el proceso de 
innovación y otras actividades tales como los estudios de mercado o el Benchmarking, 
entre otros.  
 
Finalmente, el desarrollo de proyectos de cooperación es una de las fuentes más 
importantes para la generación de ideas. A lo largo de los tres últimos años, un gran 
porcentaje de empresas se comprometieron en proyectos de cooperación para generar 
innovaciones. Sin embargo, la participación de las PYMES en estos proyectos no ha 
tenido el impacto esperado, a pesar de las diferentes ayudas ofrecidas por el gobierno 
francés y la comunidad europea. A este respecto, la discusión se enfoca nuevamente 
sobre el tamaño de las PYMES, y en consecuencia, en su acceso limitado a los recursos 
financieros y humanos, lo cual les impide participar activamente en este tipo de 
proyectos.    
 
Así, la creatividad y la curiosidad, la capacidad de resolver problemas, la capacidad de 
recoger información a partir del entorno interno y externo, la capacidad de organizar y 
dirigir la producción de conocimientos, las competencias de emprendimiento y la 
capacidad de la empresa en su conjunto para trabajar de una forma coordinada con otros 
actores, son las competencias más importantes asociadas a la generación de nuevas 
ideas.   
 
1.2.3. Materialización de las nuevas ideas 
Materializar las nuevas ideas, no solamente implica la creación de nuevos productos o la 
implementación de nuevos procesos, si no que también implica el mejoramiento 
significativo de los ya existentes. Materializar las ideas reorienta el análisis hacia la 
capacidad de aplicar los conocimientos y la información en un contexto especifico. Karray 
(2003) retoma los ejemplos de la relación entre “leer” y “escribir un ensayo”, o entre 
“estudiar” y “hacer una investigación”, para mostrar que es la utilización de los 
Para recordar: El desarrollo de un proceso de innovación requiere la capacidad de 
la dirección y de los empleados, para transforma la información (interna y externa) 
en nuevos conocimientos. 
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conocimientos y su aplicación en un contexto preciso, lo que permite definir las 
competencias para innovar en el contexto de una empresa. “Así, un proyecto de 
innovación necesita tanto de los conocimientos y los recursos tecnológicos, como de las 
competencias para  poner en practica y aplicar esos conocimientos” (Karray, 2003).     
 
 
Por otro lado, implementar una idea, en ciertas ocasiones supone un margen de 
maniobra, que a causa de las restricciones presupuestales, es a menudo limitado o en 
algunos casos, inexistente para el caso de las PYMES. Como consecuencia de los largos 
plazos de recuperación de la inversión y del riesgo relacionado a la incertidumbre, la 
innovación requiere de recursos financieros que no son de fácil acceso para las 
pequeñas empresas (St-Pierre & Mathieu, 2004). Las necesidades de financiamiento 
aumentan al mismo tiempo que la innovación se desarrolla. Es decir, las necesidades de 
financiamiento para la puesta en marcha, se estima que equivalen a 20 veces los 
recursos inicialmente invertidos en I&D (Freel, 2000). Por esta razón, la materialización 
de la innovación, se convierte en un factor crítico para las PYMES, que impide a sus 
trabajadores desarrollar sus ideas innovadoras. En consecuencia, una de las 
competencias más importantes a desarrollar es la capacidad de autofinanciar la 
innovación, o de acceder al financiamiento de las organizaciones públicas, teniendo en 
cuenta que “los mercados financieros no parecen dispuestos a financiar las actividades 
de innovación de las PYMES, ya que no siempre tienen la capacidad para determinar el 
nivel real de riesgo” (OCDE, 2004).  
 
Sin embargo, es importante resaltar que el acceso limitado a los recursos, no es 
necesariamente un factor limitante para materializar la innovación. Retomando la noción 
de innovación propuesta por Giget (1994), desarrollar una idea innovadora puede tomar 
diferentes formas, por ejemplo “hacer diferente, hacer más rápido, hacer más 
económico”, entre otros. Por lo tanto, es posible desarrollar un proyecto de innovación, a 
pesar de que los recursos de la organización sean limitados. 
 
Para recordar: El desarrollo de un proceso de innovación requiere la capacidad de la 
empresa para utilizar y aplicar los conocimientos en un contexto específico.  
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1.2.4. Gestión eficaz de la innovación 
La gestión de la innovación no es un fin en si mismo, si no que busca desarrollar y 
organizar las competencias internas de la empresa y traducirlas en ventajas competitivas. 
Para que la innovación sea una verdadera ventaja competitiva para la empresa, es 
necesario que sea bien gestionada desde la concepción de las ideas, hasta su 
implementación y comercialización. Es así que en esta dimensión podemos encontrar 
actividades como la protección de la propiedad intelectual, la coordinación de proyectos 
de cooperación con otros actores del mercado, la difusión y comercialización de la 
innovación, entre otras. 
 
 
 
 
 
 
Dada la complejidad del conjunto de actividades que hacen parte de un proceso de 
innovación, es importante que la gestión de la innovación esté estrechamente vinculada a 
la estrategia global de la empresa, de tal forma que todas las estrategias y políticas estén 
alineadas hacia un mismo objetivo. Así mismo, la gestión de la innovación debe ser 
participativa, involucrando a todos los actores de la organización, con el fin de aprovechar 
de una mejor forma los conocimientos, las competencias y las habilidades de todos los 
empleados. En este sentido, es importante promover el intercambio de información al 
interior de la organización, para aprovechar al máximo todas las ventajas que ofrece la 
gestión participativa. 
 
Otro factor clave en la gestión de la innovación es la capacidad para hacer seguimiento, 
prever y reaccionar frente a las evoluciones del mercado. Es necesario buscar toda la 
información disponible sobre los competidores, la evolución de los productos y de las 
tecnologías, los cambios normativos, etc., Esto con el objetivo de anticiparse a los 
cambios, de tal forma que se conviertan en oportunidades y no en amenazas. Toda la 
información recogida sobre el entorno debe ser compartida al interior de la empresa, para 
promover la generación de nuevas ideas.  
 
Para recordar: Las competencias necesarias para innovar son transversales a toda 
la empresa. No se limitan a las actividades científicas o de investigación. 
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La organización debe comprometerse con un programa de formación que permita mejorar 
las competencias, y de esta forma, proporcionar los medios para que los empleados 
puedan aportar en los equipos de mejoramiento y participar activamente en los nuevos 
procesos. Para que el programa de formación sea eficaz, la empresa debe, primero que 
todo, construir el referencial de competencias necesarias para desarrollar un proceso de 
innovación. Posteriormente, es necesario hacer un ejercicio de identificación de las 
competencias movilizadas por los empleados actualmente, de tal forma que se pueda 
adaptar el programa de formación a las necesidades específicas de la organización. En 
este sentido, la gestión de Recursos Humanos se convierte en un factor clave para la 
innovación, más específicamente en lo concerniente a la contratación de personal que 
posea las competencias necesaria para satisfacer los intereses de la organización, la 
implementación de una política de remuneración que promueva las practicas de 
innovación, el seguimiento al desarrollo de las competencias y la coordinación de 
programas de formación.  
 
Como se ha analizado hasta ahora, la gestión de la innovación es un conjunto de 
actividades sistemáticas, que interactúan con el objetivo de consolidar una ventaja 
competitiva. Desarrollar una cultura de innovación, que corresponde a la primera 
dimensión, se basa en la capacidad para insertar  la innovación en la estrategia global de 
la empresa y gestionar los Recursos Humanos en una perspectiva de innovación. La 
segunda dimensión implica la capacidad de organizar y dirigir la producción de 
conocimientos, de solucionar problemas y de proponer nuevas ideas. La tercera 
dimensión implica la capacidad para financiar la innovación, identificar y adaptar nuevas 
tecnologías o procesos externos y colaborar eficazmente con los demás miembros del 
equipo. Finalmente, la cuarta dimensión implica las competencias de gestión, entre las 
que se encuentran la capacidad de gestionar los riesgos, de prever la evolución del 
mercado, de comercializar la innovación, de integrar la estrategia de innovación en la 
estrategia global de la empresa y proteger la propiedad intelectual. 
 
Como se ha observado, las competencias relacionadas a la gestión de Recursos 
Humanos son transversales a todas las dimensiones presentadas, ya que el principal 
recurso para llevar a cabo un proceso de innovación, son los mismos trabajadores. 
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Tabla 2: Dimensiones del proceso de innovación 
 
Dimensiones 
de innovación 
Actividades de innovación Competencias 
Desarrollo de 
una cultura de 
innovación 
 
- Favorecer los canales comunicación 
interna. 
- Crear un sistema de incentivos. 
- Favorecer el trabajo colaborativo. 
- Asegurar un ambiente estimulante y 
favorable para la creatividad. 
- Aprender de los errores. 
 
- Saber insertar la innovación en la estrategia 
global de la empresa. 
- Capacidad de gestionar los RH en una 
perspectiva de innovación. 
- Capacidad de asumir riesgos. 
- Capacidad de colaborar eficazmente. 
Generación de 
nuevas ideas 
 
 
- Producir nuevas ideas o soluciones. 
- Identificar y resolver los problemas. 
- Adquirir información interna y externa. 
- Divulgar la información al interior de la 
empresa. 
 
- Capacidad de organizar y dirigir la 
producción de conocimientos. 
- Capacidad creativa. 
- Capacidad de resolver problemas 
- Competencias de emprendiemiento. 
- Capacidad de intercambiar conocimientos. 
Materialización 
de nuevas 
ideas 
 
 
- Desarrollar nuevos productos y 
procesos. 
- Mejorar los productos y procesos 
existentes.  
- Adaptar nuevas tecnologías o procesos. 
 
- Capacidad de utilizar y aplicar los 
conocimientos.  
- Capacidad de identificar y adoptar 
tecnologías y procesos externos. 
- Capacidad de colaborar eficazmente. 
- Capacidad para financiar la innovación. 
Gestionar 
eficazmente la 
innovación 
 
- Desarrollar métodos de difusión y 
comercialización. 
- Proteger la propiedad intelectual. 
- Hacer seguimiento, prever y reaccionar 
ante las evoluciones del mercado. 
- Contratar teniendo en cuenta las 
competencias requeridas 
- Desarrollar un plan de formación 
continua. 
- Coordinar las alianzas estratégicas. 
 
 
- Capacidad para proteger la propiedad 
intelectual. 
- Capacidad de gestionar proyectos de 
cooperación entre empresas. 
- Capacidad para difundir y comercializar la 
innovación 
- Capacidad de gestionar los riesgos a largo 
plazo. 
- Capacidad de identificar las competencias 
requeridas y las competencias movilizadas.  
 
Fuente: el autor basado en Peeters & Pottelsberghe de la Potterie (2003) 
 
 
A pesar de los diferentes ejercicios de identificación de competencias para innovar, el 
conocimiento sobre los dispositivos utilizados para desarrollar estas competencias, es 
aún demasiado fragmentado. Teniendo en cuenta las dimensiones presentadas 
anteriormente, se realizará una revisión de la literatura sobre los dispositivos propuestos 
para el desarrollo de competencias para innovar, que será la base para el análisis que se 
llevará a cabo posteriormente. 
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1.3. Dispositivos para el desarrollo de competencias para 
innovar 
 
Retomando una expresión utilizada en el campo del marketing, Bouteiller (2009) 
representa el “ciclo de vida” de una competencia. Así, como en el caso de un producto o 
un servicio, una competencia pasará siempre a través de tres diferentes fases: el 
desarrollo, la utilización y el declive. La fase de desarrollo, corresponde a su surgimiento 
y a su estructuración al interior de la empresa. Es el momento para adquirir nuevos 
conocimientos, para desarrollar un nuevo know-how o aún para favorecer el aprendizaje 
de nuevos comportamientos. La fase de utilización, corresponde al periodo de desarrollo 
en el que los empleados utilizan las competencias en el trabajo cotidiano. Finalmente, 
durante la fase de declive, la competencia, hasta ahora movilizada, pierde poco a poco su 
utilidad con respecto a las exigencias operativas. Es durante este periodo que la 
competencia debe ser actualizada o, si es necesario, remplazada.  
 
Grafico 11: Ciclo de vida de una competencia 
 
Fuente: Bouteiller (2009) 
 
Aunque, cada una de estas fases puede ser más o menos prolongada en el tiempo, a lo 
largo de la última década, la duración del ciclo de vida de las competencias ha tendido a 
reducirse, debido a la intensidad de cambios organizacionales y la rápida evolución del 
mercado. La productividad en el puesto de trabajo necesita de la utilización y dominio de 
conocimientos y de un know-how cada vez más complejo. En consecuencia, “las fases de 
desarrollo deben acelerarse de tal manera que permitan responder a las necesidades 
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crecientes y urgentes de la operación; el periodo de explotación de las competencias es 
cada vez más corto; y (…) la fase de declive llega más rápido y es igualmente más brutal” 
(Bouteiller, 2009). Así, las competencias no son, salvo en algunas excepciones, un dato 
estable, que va a permanecer intacto una vez adquiridas. Al contrario, con el paso del 
tiempo y de las condiciones cambiantes del entorno, las competencias van a perder 
irremediablemente su pertinencia y su valor. Por esa razón, las competencias deben ser 
actualizadas o remplazadas, a través de dispositivos que permitan el desarrollo de 
nuevas competencias. 
 
Para seleccionar el dispositivo mas apropiado para el desarrollo de las competencias 
para innovar, es importante tener en cuenta que el proceso de desarrollo de una 
competencia, no es el mismo en todos los casos. Hay algunas competencias en las 
cuales los conocimientos y el know-how, pueden ser recuperados y transferidos, para el 
desarrollo de las competencias requeridas por los nuevos procesos. Mientras que existen 
otras competencias que se hacen obsoletas por la llegada al mercado de una nueva 
tecnología, o un cambio radical en la manera de desarrollar un proceso. En 
consecuencia, los dispositivos utilizados para el desarrollo de competencias deben ser 
adaptados a las necesidades de la empresa. 
  
1.3.1. Programas de formación 
En Francia, el 4 de Mayo de 2004 se promulgó la ley relativa a la formación profesional 
permanente y el diálogo social. Esta es la ocasión para que los empleados accedan a la 
formación cuando la situación así lo requiera. Sin embargo, desde el punto de vista de los 
directivos, en particular de las PYMES, consagrar un porcentaje de sus empleados a la 
formación representaría un aumento de los gastos operacionales, así como los costos de 
mano de obra. Así, en muchos casos, la formación es únicamente percibida como un 
costo que no tiene ningún valor agregado para el individuo, ni para la empresa. 
 
En respuesta a las críticas de los directivos de las PYMES, Bouteiller (2009) resalta la 
importancia de la formación como una fuente de desarrollo de competencias, a través del 
modelo “síndrome del cocodrilo”. Este modelo confronta la obsolescencia del valor del 
capital-competencia de la empresa y el aumento del nivel de competencias requeridas 
por los  puestos de  trabajo. Más específicamente, en el contexto de la innovación, las 
competencias requeridas para desarrollar y mantener una cultura de innovación, que se 
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materializa en nuevos productos o servicios, son cada vez más complejas. Así, si la 
formación es percibida solamente como un costo, la brecha entre las competencias 
requeridas para innovar y las competencias movilizadas por la empresa, será cada vez 
más grande. En consecuencia, el déficit de competencias, tendrá un impacto negativo 
sobre la competitividad y la productividad de la empresa. 
 
Grafico 12: Modelo del “Síndrome del Cocodrilo” 
 
Fuente: Bouteiller (2009) 
 
El desarrollo de programas de formación es generalmente confiado a organismos como 
consultores externos, incubadoras o cámaras de comercio. Estos organismos son 
destinados a aconsejar el desarrollo de procesos de innovación, o eventualmente a 
proveer un apoyo técnico. Los módulos de formación son generalmente enfocados sobre 
los directivos que tienen un proyecto de desarrollo, para proporcionar información y 
consejo sobre las fuentes potenciales de financiamiento de su proyecto y recomendar las 
herramientas más apropiadas para hacer la organización más creativa. Sin embargo, esta 
práctica evidencia una dificultad de los directivos para movilizar a sus trabajadores desde 
el inicio del proyecto, y es por esta razón que se crean tensiones y resistencia al interior 
del equipo de proyecto. “La intervención debe asociar un equipo de proyecto que tenga 
en cuenta todos los trabajadores involucrados, lo antes posible, es decir, desde la 
formulación de la idea”. (Chanal, 2001). Por lo tanto, el proceso de formación debe 
implicar no solamente a los dirigentes, sino a todo el equipo de proyecto en su conjunto. 
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En este contexto, los programas de formación se convierten en la principal fuente para 
reducir la zona de no-competencia. Los programas de formación constituyen un sistema 
integrado de saberes y habilidades, que le permite a la empresa desarrollar las 
competencias de sus empleados y de esta forma hacerlos más eficientes en el 
desempeño de su labor. Así mismo, permite que los nuevos empleados desarrollen de 
una forma más ágil, las competencias para innovar movilizadas por el conjunto de 
empleados de la organización.    
 
Existen diferentes medios para desarrollar las competencias a través de la formación. La 
formación tradicional o formal, es el método más utilizado, porque permite difundir los 
conocimientos a un mayor número de personas simultáneamente.  En otros casos, el 
contexto especifico de la organización, en términos de horarios de trabajo o de las 
exigencias propias de algunos puestos de trabajo, no le permite a los empleados 
disponer de tiempos exclusivos para la formación colectiva. Por lo tanto, es necesario 
flexibilizar los horarios de trabajo, con el fin de que puedan consagrar tiempo para la 
auto-formación, la investigación informal, o la generación de nuevas ideas. De igual 
forma, es necesario crear espacios para el intercambio de ideas, de conocimientos y la 
retroalimentación de experiencias, como por ejemplo el desarrollo de proyectos internos 
que involucren a los trabajadores de diferentes actividades de la empresa. 
 
 
 
 
 
 
Lo más importante a tener en cuenta en la planificación de un programa de formación, es  
que la obsolescencia de las competencias es un ciclo constante, en consecuencia, la 
formación debe ser igualmente continua.  Si bien la formación nunca puede ser cien por 
ciento constante debido a numerosos factores (recursos limitados, horarios de trabajo 
muy estrictos, etc.) el programa de formación debe tratar de proteger las competencias 
adquiridas y desarrollar las competencias requeridas en función de las necesidades de la 
empresa, para hacer frente a los cambios y exigencias del mercado.  
 
Para recordar: La formación de los directivos y sus colaboradores, es necesaria para 
actualizar o remplazar las competencias, así como para facilitar el trabajo en equipo y 
el intercambio de conocimientos.  
32 Desarrollo de competencias para innovar 
 
Si bien “la formación es imprescindiblemente necesaria, probablemente nunca será 
suficiente para la optimización continua del capital-competencia de la empresa, y en 
consecuencia, otras estrategias de actualización y desarrollo de competencias deben ser 
movilizadas” Bouteiller (2009). A continuación, se abordarán otros dispositivos que 
pueden ser un complemento al proceso de formación, con el objetivo de reducir el 
impacto de la obsolescencia de las competencias, en el desarrollo de los procesos de 
innovación.       
 
1.3.2. Acompañamiento por expertos 
Según el trabajo de Lavoie (2009), las competencias para innovar pueden estar divididas 
en dos grupos: el primer grupo esta constituido  por aquellas competencias que se 
degradan con el tiempo, mientras que el segundo grupo corresponde a las competencias 
que mejoran con la experiencia y la práctica. Anteriormente, se habló detalladamente de 
la obsolescencia de las competencias y los dispositivos utilizados para reducir su impacto 
(Bouteiller, 2009). A continuación, el análisis se concentrará en las competencias que 
pueden ser mejoradas a través de la práctica y la experiencia. 
 
El reporte de la OCDE sostiene que las competencias adquiridas en el medio laboral 
tienden a tener más importancia que las competencias adquiridas a través de la 
formación académica, a medida que los trabajadores envejecen (OECD, 1998: 130). Levy 
et Murnane (2004), explican el fenómeno a través de la noción de “meta-cognición”, que 
hace referencia al rol que juegan los expertos en un dominio de investigación dado. La 
noción de meta-cognición es un factor clave para las competencias de alto nivel, tales 
como la experticia en la reflexión y la comunicación compleja.  
 
La primera se refiere a la solución de problemas para los cuales no hay solución 
evidente, mientras que la segunda consiste en interactuar con las personas para adquirir 
información, exponer una idea y persuadirlos de sus implicaciones. Así, la meta-cognición 
juega un rol central en el proceso de innovación, en el sentido de que las capacidades 
meta-cognitivas permiten planear una estrategia, abandonarla cuando ésta no da los 
resultados esperados y evaluar rápidamente otras opciones. 
 
La experiencia y la práctica son una fuente importante para el desarrollo de las 
capacidades meta-cognitivas. A su vez, las capacidades meta-cognitivas son una fuente 
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de desarrollo de las competencias relacionadas con aspectos tales como la gestión de la 
innovación, la capacidad de gestionar los riesgos, la capacidad para proteger la 
propiedad intelectual, la capacidad para gestionar proyectos de cooperación, entre otras.  
 
De esta manera, es posible concluir que la experiencia es una fuente importante de 
adquisición de competencias de gestión de la innovación. En consecuencia, los 
trabajadores que cuentan con más años de experiencia, tienen una ventaja comparativa 
sobre los trabajadores más jóvenes que cuentan con una experiencia laboral más corta 
(Lavoie, 2009). 
 
 
 
 
 
 
Grafico 13: La experiencia como fuente de desarrollo de competencias para innovar 
 
Fuente: el autor basado en Lavoie (2009). 
 
El acompañamiento de expertos es una estrategia favorable para el intercambio de 
conocimientos y el desarrollo de competencias para innovar. Adicionalmente, cuando el 
acompañamiento es efectuado por trabajadores de alto nivel técnico, esta estrategia 
permite el intercambio de conocimientos entre los diferentes niveles de la organización, 
así como entre las diferentes funciones. De esta manera, los trabajadores más 
experimentados o de niveles técnicos, pueden transmitir los conocimientos a los 
trabajadores menos experimentados, al mismo tiempo que pueden recibir 
retroalimentación de los niveles operacionales, en lo concerniente al funcionamiento 
practico de las políticas y los procesos de la organización.  
 
La experiencia desarrolla 
Las capacidades 
meta-cognitivas 
desarrolla 
Las competencias 
para la gestión de la 
innovación 
Para recordar: El acompañamiento de expertos es necesario para el desarrollo de las 
competencias que mejoran por medio de la práctica y la experiencia.  
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1.3.3. Participación activa en proyectos de cooperación empresarial 
Los proyectos de cooperación se constituyen a partir de la asociación de diferentes 
actores relacionados directamente (clientes, proveedores, empresas asociadas, 
competidores, etc.) o indirectamente (colectividades, cámaras de comercio, etc.), al 
entorno empresarial de la organización. Estas relaciones pueden ser más o menos 
formales, según las estructuras relacionadas. Igualmente pueden ser bilaterales (los 
actores solo se relacionan uno a uno) o multilaterales (los actores están relacionados con 
un conjunto de redes). Algunas de estas relaciones pueden adicionalmente ser 
calificadas como alianzas, cuando entran en escena dos empresas potencialmente 
competidoras (Puthod & Thévenard-Puthod, 2006).  
 
Cuando una empresa hace parte de un proyecto de cooperación, se beneficia de un 
intercambio de información, de habilidades y de conocimientos explícitos y tácitos, a los 
cuales, por supuesto, también podría acceder por cuenta propia, pero de manera 
aleatoria, costosa y sobretodo, a ritmos mucho más lentos (Torre, 2006). Dado el acceso 
limitado de las PYMES a los recursos (financieros, humanos, etc.), su presencia en los 
proyectos de cooperación se vuelve aun más ineludible.  
 
La red inter-organizacional se convierte, entonces, en una fuente importante de 
información y de nuevos conocimientos para mejorar los productos y procesos. La 
participación de las PYMES en proyectos de cooperación puede compensar lo limitado de 
sus recursos y motivarlas para pasar a la acción (Karray, 2003).  
 
Así, para aprovechar la relación con las otras organizaciones del proyecto, la empresa 
debe ampliar su visión y empezar a considerar las demandas del conjunto de actores, 
directa o indirectamente relacionados a su entorno de negocio. Adicionalmente, la 
empresa podrá obtener acceso a los conocimientos producidos por los servicios técnicos 
de los consejos generales y regionales, las cámaras de comercio, etc. En el caso 
especifico de las empresas de sectores industriales  de baja tecnología, los proveedores 
son la principal fuente de información para el mejoramiento de los componentes de un 
producto o de los procesos (Amabile, 2007). 
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Grafico 14: Actores potenciales en los proyectos de cooperación 
 
Fuente: al autor basado en (Puthod & Thévenard-Puthod, 2006). 
 
Es importante tener en cuenta que la participación de las PYMES en proyectos de 
cooperación, permite identificar oportunidades de desarrollo conjunto de la innovación. 
Así, las PYMES pueden, primero que todo, encontrar los medios y las competencias 
técnicas que les faltan, con el fin de concebir innovaciones de forma más rápida y menos 
costosa (Godard, 2009). De esta manera, los costos, al igual que los riesgos asociados a 
la innovación, son compartidos por el conjunto de empresas. Las estrategias de 
exploración se vuelven así menos peligrosas y, sobretodo, más accesible a las PYMES, a 
pesar de sus limitados recursos (Puthod & Thévenard-Puthod, 2006).  
 
Adicionalmente, las relaciones al interior de la red tienen la ventaja de reducir la 
incertidumbre comercial, porque favorecen la recolección de información sobre las 
necesidades de los clientes. Gracias a esto, las empresas pueden incorporar en sus 
procesos de producción o de concepción, las demandas o sugerencias de los clientes o 
proveedores, y de esta forma, aumentar la probabilidad de que los nuevos productos 
tengan un impacto positivo en los consumidores (Karlsson & Olsson, 1998). En resumen, 
las competencias y los conocimientos de cada uno de los actores son puestas al servicio 
de una ambición común, para el desarrollo de la innovación (Torre, 2006) (Amabile, 
2007). 
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Grafico 15: Las principales ventajas de una red inter-organizacional  
 
 
Fuente: el autor basado en (Puthod & Thévenard-Puthod, 2006), (Godard, 2009) y (Torre, 2006)  
 
 
 
 
 
1.3.4. Inversión en I&D 
Numerosos estudios empíricos indican que las inversiones en I&D mejoran los 
rendimientos de las empresas, los cuales pueden ser medidos por la productividad, la 
introducción de nuevos productos o el rendimiento comercial (St-Pierre & Mathieu, 2004). 
Un estudio desarrollado por la Dirección General de la Investigación y la Innovación de 
Francia (2008), confirma que “las empresas más innovantes son aquellas que 
regularmente llevan a cabo trabajos de I&D a nivel interno. Entre otras, estas empresas 
son las pioneras del mercado, en lugar que las imitadoras”. Las empresas pioneras en la 
introducción de innovaciones en el mercado, se apoyan entre otras cosas, sobre la 
información proporcionada por sus clientes, así como en las interacciones con la 
investigación académica. Por el contrario, las empresas imitadoras utilizan en una mayor 
medida sus proveedores y sus competidores como fuente de información (Nelson & 
Winter, 1982). 
 
La inversión en I&D es a menudo utilizada como un método para medir la innovación en 
las empresas. Sin embargo, es importante tener en cuenta que este indicador no es el 
más conveniente para el caso de las PYMES, por las siguientes razones: primero que 
todo, la utilización del presupuesto destinado a las actividades de I&D puede subvaluar 
Ventajas de los 
proyectos de 
cooperación 
  Compartir los costos 
Compartir los riesgos  
  Mejorar el conocimiento del mercado 
  Adquirir la experticia necesaria 
  Atender a un mercado más amplio 
Para recordar: La participación activa en un proyecto de cooperación es necesaria 
para adquirir las competencias faltantes como consecuencia del acceso limitado a los 
recursos.  
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de forma significativa, la tasa real de innovación, porque las PYMES no siempre miden de 
manera formal las sumas de dinero que consagran a la I&D.  En segundo lugar, los 
procesos de I&D son a menudo difusos y no todos son destinados a la producción de 
innovaciones, sino que también pueden ser orientados hacia el incremento de la 
productividad y la eficiencia (Raymond & St-Pierre, 2004). Si bien, la I&D no esta siempre 
relacionada a la innovación en el caso de las PYMES, su presencia puede ser asociada a 
un ambiente propicio para el desarrollo de la creatividad y a una cierta capacidad para 
hacer frente a las transformaciones del entorno, ya que favorece la flexibilidad y 
adaptabilidad de la empresa (St-Pierre & Mathieu, 2004).  
 
 
 
 
 
 
Invertir en I&D, ya sea a través de recursos internos o con la colaboración de otras 
organizaciones, se considera esencial para la innovación. La I&D ayuda a las empresas a 
crear nuevos conocimientos, así como a explotar dichos conocimientos para 
transformarlos en nuevos productos o procesos. Así mismo, la I&D apoya la empresa en 
su esfuerzo de adopción de nuevas tecnologías. Adicionalmente, una I&D dinámica juega 
también un rol clave para atraer socios potenciales (Becheikh et al, 2006). 
 
 
1.4. Conclusión parcial: factores que interactúan en el desarrollo 
de competencias para innovar 
 
Inicialmente, tomando como base el modelo de “estrategias de crecimiento” propuesto 
por Ansoff (1965), se estudió la relación que existe entre la estrategia de crecimiento 
adoptada por la empresa y el tipo de innovación que está desarrolla. Como resultado de 
este análisis, se evidenció que la orientación estratégica de la empresa en cuanto a las 
variables de producto y mercado, tiene un impacto directo sobre el tipo de innovación 
(producto o proceso), que está desarrolla.  
 
Para recordar: La inversión en I&D es necesaria para desarrollar la capacidad de la 
empresa para generar nuevos conocimientos y transformarlos en nuevos productos.  
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Posteriormente, teniendo en cuenta que el proceso de innovación es complejo y no se 
desarrolla de forma lineal, se caracterizaron cuatro dimensiones de competencias para 
innovar. En cada una de estas dimensiones se llevan a cabo numerosas actividades, que 
requieren de unas competencias específicas para ser llevadas a cabo. Estas 
competencias requeridas para el desarrollo de cada una de las dimensiones, constituyen 
el conjunto de competencias para innovar de una empresa. 
 
Finalmente, se estudiaron las diferentes fases del ciclo de vida de las competencias, 
evidenciando la obsolescencia causada por la evolución del entorno. Este 
comportamiento cíclico permitió identificar la necesidad de actualización constante de las 
competencias, así como la del desarrollo de nuevas competencias, que respondan a las 
necesidades cambiantes del entorno. Partiendo de este análisis,  se presentaron los 
diferentes dispositivos utilizados para el desarrollo de las competencias para innovar.  
 
Grafico 16: Factores que interactúan en el desarrollo de competencias para innovar  
 
Teniendo en cuenta lo anterior, se puede concluir que en el desarrollo de competencias 
para innovar interactúan tres factores: “las estrategias de crecimiento”, “las dimensiones 
del proceso de innovación” y “los dispositivos utilizados para el desarrollo de 
competencias”. Como se menciono anteriormente, la estrategia de crecimiento de la 
Fuente: el autor. 
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empresa tiene un impacto directo sobre el tipo de innovación que se desarrollará. En 
consecuencia, la estrategia de crecimiento determinará las competencias para innovar 
que se deben desarrollar en cada una de las dimensiones del proceso de innovación. Así 
mismo, las competencias para innovar, determinarán cuales son los dispositivos más 
adecuados para el desarrollo de dichas competencias. Finalmente, teniendo en cuenta 
que debe existir una relación estrecha entre la estrategia de innovación y la estrategia 
global de la empresa, la implementación de los dispositivos para el desarrollo de 
competencias para innovar, debe estar contemplada en la formulación estratégica de la 
empresa.    
 
Grafico 17: Interacción de los factores en el desarrollo de competencias para innovar  
 
 
Fuente: el autor. 
 
Si bien las dimensiones del proceso de innovación son transversales a todas las 
estrategias de crecimiento, las competencias que se desarrollan en cada caso son 
específicas y adaptadas a la orientación estratégica de la empresa. Así mismo, los 
dispositivos utilizados para desarrollar dichas competencias, se adaptan de acuerdo a las 
necesidades específicas de la empresa, en función de su estrategia de crecimiento. Esto 
quiere decir, que las competencias para generar ideas en un proceso de consolidación de 
la ventaja competitiva, no son las mismas que en un proceso de diversificación. Por esta 
razón, los dispositivos que se utilicen para desarrollar unas u otras, deben ser de igual 
manera, adaptados a las necesidades del proceso de innovación en curso.   
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La relación que existe entre las competencias para innovar y los dispositivos utilizados 
para desarrollar dichas competencias, tiene varios aspectos a tener en cuenta. Como se 
analizó a partir de los trabajos de Bouteiller (2009) y Lavoie (2009), al interior de la 
empresa pueden encontrarse dos tipos de competencias: por una parte están las 
competencias que se hacen obsoletas por cambios en el entorno, y por otra parte, están 
las competencias que mejoran a través de la práctica y la experiencia. Teniendo en 
cuenta que a partir de los años 1990, la velocidad de las evoluciones del entorno se ha 
incrementado, así como la incertidumbre de los mercados (St-Peirre & Mathieu, 2004), la 
proporción de competencias que se hacen obsoletas es mayor que aquellas que mejoran 
con la experiencia (Bouteiller, 2009). En este sentido, siempre existirá una brecha entre 
las competencias para innovar requeridas y las competencias para innovar movilizadas 
por la empresa. Así mismo, existe un grupo de competencias que aunque no han sido 
desarrolladas, aun, por ninguna empresa del mercado, es necesario intentar preverlas, 
con el fin de anticiparse a los cambios futuros del entorno. Estas últimas pueden ser 
llamadas, las competencias potenciales.    
 
Grafico 18: Mapa de competencias para innovar   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: el autor. 
 
En este sentido, las competencias para innovar al interior de una empresa pueden ser 
desarrolladas a través de dos medios principalmente: los “programas de formación” en el 
caso de las competencias que se hacen obsoletas, y el “acompañamiento de expertos” 
para el caso de las competencias que mejoran con la experiencia.  
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Sin embargo, aunque estos dispositivos son imprescindibles para el desarrollo de 
competencias para innovar, nunca lograran eliminar por completo la brecha que existe 
entre las competencias para innovar requeridas y las competencias movilizadas por la 
empresa. En consecuencia, es necesario compensar este vacío a través de la 
participación activa en proyectos de cooperación empresarial. De esta forma la empresa 
podrá acceder a los recursos y a las competencias que le hacen falta para emprender un 
proceso de innovación. Finalmente, las “competencias potenciales” pueden ser previstas 
y desarrolladas a través de la inversión en I&D.    
 
Grafico 19: Dispositivos para desarrollar las competencias para innovar 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: el autor. 
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 2. CAPÍTULO 2: ESTUDIO DE CASO, PRACTICAS 
DE INNOVACIÓN EN LAS PYMES DE SECTORES 
INDUSTRIALES  DE BAJA TECNOLOGÍA 
 
En el capítulo anterior,  se presentó el marco teórico construido para esta investigación. A 
continuación se definirá el posicionamiento metodológico que orientara el análisis sobre 
el desarrollo de competencias para innovar. Este capítulo estará dividido, entonces, en 
dos secciones: “metodología de la investigación” y “presentación del trabajo de campo”. 
En la primera sección, se definirá la aproximación epistemológica de la investigación, así 
como la metodología utilizada para la recolección y análisis de los datos. Posteriormente, 
en la segunda sección se presentarán de una forma general las empresas seleccionas 
para el estudio, resaltando particularmente las características de sus innovaciones y las 
practicas desarrolladas para llevar a cabo el proceso de innovación.  
 
2.1. Metodología de la investigación 
 
Para el estudio de la problemática, se seleccionó un enfoque de investigación de tipo 
exploratorio, de tal forma que proporcionara indicios concretos sobre la manera como las 
PYMES de sectores industriales  de baja tecnología, desarrollan las competencias para 
innovar. “Cuando los resultados de estudios anteriores son contradictorios o insuficientes 
para permitir la formulación de hipótesis formales, la investigación exploratoria es 
apropiada ya que nos lleva a la clarificación de hipótesis y a la elaboración de nuevos 
conceptos” (Pras & Tarondeau (1979), citado por (Tarillon, 2011)). Así, gracias a la 
identificación de las PYMES de sectores industriales  de baja tecnología, que han tenido 
éxito en la materialización de sus ideas innovadoras, se realizó una síntesis del conjunto 
de dispositivos utilizados por las PYMES, cuando desean emprender un proceso de 
innovación. De esta forma, a partir del análisis de los resultados  obtenidos en los 
procesos de innovación, se buscó ampliar la comprensión que se tenía sobre el 
desarrollo de competencias para innovar, y así, validar las conclusiones obtenidas a partir 
de la revisión teórica.    
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2.1.1. Posicionamiento epistemológico 
Esta investigación se inscribe en una aproximación constructivista, que reconoce la 
innovación como un proceso complejo que esta en constante evolución (Thouvenin, 
2004) (Morin, 1990). Este posicionamiento epistemológico busca extraer conocimientos 
útiles para hacer avanzar el análisis de las competencias para innovar, en el contexto  de 
las PYMES de sectores industriales  de baja tecnología. En este sentido, se estudiarán 
los diferentes factores que interactúan para el desarrollo de las competencias para 
innovar. De esta forma, no sólo se buscará identificar las competencias para innovar, sino 
que también se buscarán soluciones metodológicas para desarrollar dichas 
competencias. Por lo tanto, el análisis se apoyará sobre el principio de abducción, que 
corresponde a una lógica de creatividad, de interpretación y de innovación. Esta lógica 
permitirá introducir nuevas ideas en cuanto a los supuestos teóricos ya establecidos 
(Tarillon, 2011).  
 
2.1.2. Recolección y análisis de datos 
Esta investigación exploratoria cualitativa fue desarrollada en dos etapas. La primera 
etapa se basa en la identificación y análisis de casos exitosos de innovación, 
desarrollados al interior de las PYMES de sectores industriales  de baja tecnología en 
Francia. Esto con el objetivo de explorar la forma como estas empresas llevan a cabo las 
innovaciones, identificando las competencias y los dispositivos movilizados. La selección 
de las PYMES se basó en tres criterios: el tamaño (medido por el número de empleados 
y las cifras de facturación anual), la industria a la cual pertenecen y el éxito del proceso 
de innovación.   
 
Teniendo en cuenta estos criterios, se seleccionaron 14 PYMES que tienen entre 20 y 
150 empleados, y sus cifras de facturación anual no exceden los 50 millones de euros. Si 
bien, según la reglamentación francesa, la categoría de PYME esta constituida de 
empresas que tienen hasta 249 empleados5, para llevar a cabo el estudio se decidió 
enfocarse en las empresas entre 20 y 150 empleados, con el objetivo de estudiar cuales 
dispositivos son los más utilizados por las PYMES para desarrollar las competencias para 
innovar, a pesar de su pequeño tamaño.  
                                                 
5
 Definición de las PYMES según el artículo 51 de la ley de modernización de la economía "para las 
necesidades del análisis estadístico y económico". 
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Por otro lado, las PYMES seleccionadas pertenecen a sectores industriales calificados 
por la OCDE (2005) como de baja tecnología. Entre estos sectores industriales  se 
encuentran la agroalimentaria, los equipos para la construcción, la metalurgia, los 
plásticos, los textiles, entre otras. 
 
Finalmente, cada una de las empresas seleccionadas, en el último año (2011-2012), han 
lanzado un producto al mercado, como resultado de un proceso de innovación. Conforme 
al marco teórico presentado anteriormente, se entiende como innovación “un producto 
nuevo o mejorado introducido en el mercado, o un proceso operativo nuevo o mejorado 
utilizado en la industria” (OCDE, 2005).  
 
La información recolectada en esta primera etapa, corresponde principalmente a datos 
secundarios obtenidos de publicaciones de la revista “L’Usine Nouvelle” (prensa 
profesional consagrada a la economía y a las tecnologías en el mundo de la industria), 
con respecto a los procesos de innovación llevados a cabo. Adicionalmente, esta 
información fue complementada a través de publicaciones de otros medios, y a través de 
las páginas de internet de cada PYME. El análisis de esta información se concentró en 
tres temas: las estrategias de crecimiento, las dimensiones de competencias para innovar 
y los dispositivos movilizados para llevar a cabo la innovación.  
 
La segunda etapa, se basó en una entrevista semi-estructurada, que se llevó a cabo en 
junio de 2012, con Catherine CAYUELA, encargada de proyectos en la incubadora 
GRAIN (Grenoble Alpes Incubation). La información recogida a través de esta entrevista, 
se concentró en los dispositivos de formación utilizados por las empresas para desarrollar 
las competencias para innovar. Esta entrevista se llevó a cabo personalmente, con una 
duración de una hora. Como el análisis se basa en la citación de extractos de la 
entrevista, esta fue grabada y enteramente transcrita (cf. Anexo 2: transcripción de la 
entrevista de Catherine CAYUELA). Para realizar esta entrevista, se elaboró una guía, 
con el objetivo de cubrir el conjunto de temas abordados en el marco teórico (Anexo 1: 
Guía de entrevista). Esta guía de entrevista esta compuesta de tres temas que permiten a 
la persona interrogada, expresarse libremente sobre su experiencia, así como sobre los 
temas de formación prioritarios cuando una empresa desea desarrollar sus competencias 
para innovar, los dispositivos o estrategias que la empresa debe implementar para 
favorecer la innovación y las principales dificultades de las empresas para llevar a cabo 
una innovación.       
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Para el tratamiento y análisis de los datos, se utilizó el análisis de contenido. El análisis 
de contenido es una técnica de análisis cualitativo, que utiliza un conjunto de procesos 
para hacer inferencias validas a partir del texto. En el caso de esta investigación, la 
utilización del análisis de contenido se enfocó en la identificación de las estrategias, 
practicas, dispositivos, etc., que se emplean al interior de las PYMES de sectores 
industriales  de baja tecnología, para desarrollar un proceso de innovación.  La revisión 
de literatura, junto con el análisis de la información recogida, permitió identificar dos 
campos de estudio: (1) la influencia de las estrategias de crecimiento en el proceso de 
innovación, y (2) las variables que interactúan para el desarrollo de las competencias 
para innovar. Estos dos temas, se discutirán de forma detallada en la sección de 
resultados.  
 
2.2. Trabajo de campo de la investigación 
Como se mencionó en la descripción de la metodología, la selección de las PYMES se 
basó en tres criterios: el tamaño (medido por el número de empleados y las cifras de 
facturación anual), la industria a la cual pertenecen y el éxito del proceso de innovación.  
Teniendo en cuenta estos criterios, se seleccionaron 14 PYMES que tienen entre 20 y 
150 empleados, sus cifras de facturación anual no exceden los 50 millones de euros, 
pertenecen a sectores industriales  de baja tecnología y cada una de ellas, en el último 
año (2011-2012), lanzó un producto innovador al mercado. Antes de presentar los 
resultados de la investigación, se describirán rápidamente cada una de las empresas, su 
producto innovador y las practicas más destacadas.    
 
Tabla 3: Presentación de las PYMES seleccionadas   
PYME Sector 
Fecha de 
creación 
Número de 
empleados 
Cifras de 
facturación 
(millones de €) 
BEAL Accesorios deportivos  1980 45 20 
L'HUILERIE CROIX VERTE Agroalimentaria 1861 20 7 
VAUBERNIER Agroalimentaria 1933 110 40 
AGRONUTRITION Agroalimentaria 2000 72 19,6 
NUTRITIS Agroalimentaria 2006 29 3,5 
CRISTEL Artículos culinarios 1983 100 12 
BURGER INTERNATIONAL Construcción - Madera 1895 130 21 
HAEMMERLIN Construcción - Equipos  1867 115 32,5 
FRAMATEC Metalurgia - Mobiliario 1985 115 15 
TOLIX Metalurgia - Mobiliario 1927 52 7,2 
CREA DIFFUSION Decoración 1988 48 5,4 
LE VERITABLE CHERBOURG Sombrillas 1986 25 1 
UTILIS Tiendas de campaña 1997 60 15 
TOILES DE MAYENNE Textiles 1806 150 11 
Fuente: el autor. 
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2.2.1. Las PYMES seleccionadas, innovaciones y prácticas para 
innovar 
 
BEAL 
La empresa: BEAL es una pequeña empresa familiar que 
emplea 45 personas. Situada en Vienne, región del Isère. 
A pesar de su modesto tamaño, BEAL posee la 
característica de ser el primer productor mundial de cuerdas de montaña y de seguridad. 
Sus cuerdas son vendidas en cincuenta países aproximadamente.  
 
La innovación: BEAL ha incorporado un dispositivo “Unicore” en sus cuerdas de 
seguridad. Esta suerte de “fusible” previene el riesgo de ruptura en caso de caída y 
disminuye la fuerza del choque. Equipado con una cubierta más suave que las cuerdas 
convencionales, el "Diablo 10,2" tiene también una mejor resistencia a la abrasión y 
reduce la fricción de la cuerda en los mosquetones, sin comprometer la seguridad. Este 
producto fue premiado en 2011 en la ISPO, el salón internacional de artículos 
deportivos y de moda deportiva, en Múnich, como lo había sido, en 2010, el “proceso 
Unicore”.  
 
Las prácticas: BEAL consagra una inversión del 5% de sus cifras de facturación anuales 
para la I&D. En 2011, BEAL desarrolló un plan de inversión en nuevas máquinas. Para 
mantener su ventaja sobre sus competidores, BEAL se enfocó en mejorar la vida útil de 
sus productos, con el apoyo de Oséo (Charbonnier, 2011). 
 
L'HUILERIE CROIX VERTE 
La empresa: Especializada desde hace 150 años, l’Huilerie 
CROIX VERTE, establecida en Saumur, es uno de los últimos 
molinos que quedan, que perpetua la fabricación de aceites 
de sabor. L’Huilerie CROIX VERTE a logrado conservar el 
espíritu tradicional de los aceites de sabor en Francia, pero al mismo tiempo los ha 
reinventado introduciendo nuevos sabores. 
 
La innovación: CROIX VERTE acaba de lanzar al mercado “Macécao”, una mantequilla 
de cacao con sabor a frutas secas: avellanas, pistachos tostados o almendras tostadas. 
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Este producto es muy utilizado por sus propiedades técnicas, ya que se solidifica a 
20°C, encontrando aplicaciones en la confitería (caramelos moldeados), y las 
creaciones de chocolate, como las figuras de Pascua. 
  
Les practicas: “Macécao” fue elaborado con el apoyo de Jérôme Languillier, campeón 
del mundo en pastelería en 2009, y su proceso de producción esta patentado. Bajo la 
marca “La Tourangelle”, en un proceso de diversificación CROIX VERTE empleó su 
know-how existente, para crear aceites de argan, avellana, semilla de calabaza o de 
uva, almendra y sésamo. Algunos derivados como aderezos y salsas, se están 
desarrollando. Para acompañar estos desarrollos, l'huilerie ha emprendido la 
construcción de una sucursal en Saumur, que reunirá las actividades de producción de 
aceite, trituración, embotellamiento y almacenaje (Guimard, 2011 (A)).  
 
VAUBERNIER  
La empresa: Sociedad casi centenaria establecida en Martigné-
sur-Mayenne (Mayenne), más conocida como la marca “Bons 
Mayennais”, VAUBERNIER ha hecho evolucionar productos para 
los que uno esperaría, a priori, bajo nivel de innovación: el 
camembert y el coulommiers. La PYME produce 5000 toneladas 
de queso y 2000 toneladas de mantequilla, por año. 
VAUBERNIER trabaja con 300 productores situados a 30 kilometro a la redonda.   
 
La innovación: Esta quesería se distinguió en 2011 con un camembert con un nivel de sal 
reducido en un 30%. Basándose en el éxito obtenido con su camembert, la empresa se 
lanzó en el mercado BIO, con « Le p'tit bio », con leche entera. De una forma pragmática, 
VAUBERNIER aprovechó la conversión de uno de sus productores de leche al mercado 
BIO, para avanzar progresivamente en este segmento.  
 
Las prácticas: “Nosotros hemos imaginado este producto recogiendo las impresiones de 
los consumidores y habiendo constatado que no había casi ninguna oferta”, resalta 
Catherine Drezen la directora general de VAUBERNIER. Desde el punto de vista del 
marketing, la simplicidad y la eficacia de los códigos de color prevalecen: verde para el 
BIO, azul para el menos salado, rojo para la gama existente (Guimard, 2011 (B)).  
 
48 Desarrollo de competencias para innovar 
 
 
 
AGRONUTRITION 
La empresa: AGRONUTRITION concibe, fabrica y 
comercializa la más amplia gama de complementos 
nutricionales, del mercado. Las soluciones 
AGRONUTRITION son destinadas a mejorar la calidad y el rendimiento de la producción 
de vegetales (grandes cultivos, vid, frutas, verduras). Sus productos son desarrollados 
partiendo de las expectativas de la industria de transformación agroalimentaria o no-
alimentaria, de los distribuidores o de los consumidores.  
 
La innovación: Con el nuevo servicio “Solactiv Baia”, AGRONUTRITION busca 
incrementar el rendimiento de los cultivos, mejorando la capacidad natural para absorber 
nitrógeno de los suelos. “Solactiv Baia” se inspira en mecanismos biológicos naturales. 
Combina una muestra de tierra de la parcela agrícola dada, la selecciona y la cultiva a 
través de micro-organismos que favorecen la fijación del nitrógeno y la entrega en un 
producto aplicable en forma de complemento nutricional. Este complemento asegura un 
rendimiento mejorado, en promedio, del 11%, lo que permite reducir la utilización de 
fertilizante a base de nitrógeno en un 10%.     
 
Las prácticas: “Solactiv Baia” se desarrolló en colaboración con el grupo cooperativo 
ARTERRIS y una red de laboratorios de investigación de Toulouse, en el marco de 
clúster AgriMip Sud-Ouest Innovation. AGRONUTRITION dispone de una plataforma de 
I&D que trabaja sobre las competencias nutricionales alternativas para la agricultura. 
Después de muchos años de I&D y de numerosos test realizados, entre 2009 y 2011, la 
distribución comercial de “Solactiv Baia” comenzó en el sur-oeste de Francia, con la 
cooperación de ARTERRIS (Angel, 2012).  
 
NUTRITIS 
La empresa: Especializada en la extracción y 
purificación de azucares naturales de frutas, 
NUTRITIS es una empresa que desarrolla y comercializa una gama de azucares 100% 
de frutas y totalmente adaptados a las necesidades de la industria agroalimentaria.  
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La innovación: NUTRITIS, ha desarrollado junto con el INSA de Toulouse un proceso 
para la extracción de azucares de frutas. Convencidos por los productos entregados 
durante la fase piloto, varios industriales de las frutas, bebidas, productos lácteos y 
galletas, ya están interesados en el azúcar de fruta. Luego del lanzamiento del producto, 
la PYME ya está interesada en producir azúcares a partir de otras frutas (melocotón, uva, 
nectarina y melón), que los jugos de manzana utiliza en la actualidad.   
 
Las prácticas: Para permanecer como pioneros, NUTRITIS se enfoca en la innovación. 
La innovación, según NUTRITIS, funciona en varias dimensiones: tecnológica, a través 
de un proceso que permite extraer el azúcar de las frutas; marketing, con un producto 
existente e inédito en el mercado; estratégica, por un posicionamiento en la interface de 
las preocupaciones de la sociedad actual. Anclada en una innovación de concepto, 
marketing y tecnológica, NUTRITIS ha desarrollado una estrategia de I&D interna y en 
cooperación, que se enfoca en tres áreas estratégicas de investigación: (1) alimentación, 
nutrición y salud, (2) ciencia y tecnología de azucares, y (3) procesos y recursos (Déniel, 
2011). 
 
CRISTEL 
La empresa: Instalada en Fesches-le-Châtel (Doubs),  CRISTEL es el 
número uno en Francia de artículos de cocina de alta gama en inox. 
 
La innovación: El éxito de las innovaciones se explica por la practicidad de los productos. 
La línea “L” permite así, suspender las cubiertas en un soporte pendular de acuerdo a su 
tamaño, con un seguro al lado que permite su utilización sin perturbar el montaje. El 
fondo termo-difusor ofrecer una amplia superficie de calefacción, evitando así cualquier 
riesgo de fijación. La colección " Strate Fixe " tiene tapas que cuentan con asas 
plegables.   
 
Las prácticas: “Desde hace 26 años, yo tomo un lápiz, un borrador y un bloc cuadriculado 
grande” indica el copresidente de CRISTEL, Paul Dodane. El inventor del concepto 
“servicio de cocina”, no tener ningún computador en su oficina. Todas las ideas nacen de 
su cerebro. CRISTEL también adaptó su diseño e innovación de procesos de 
industrialización, a través de la integración casi total de la producción en un único lugar 
(Hugue, 2012 (B)).   
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BURGER INTERNATIONAL 
La empresa: Instalada en Lièpvre (Haut-Rhin), BURGER es el 
líder francés de kits de bricolaje en madera, proponiendo entre 
otros productos las barandillas, escaleras, marquesinas, etc. 
Sus productos son distribuidos en los almacenes de bricolaje y 
en las grandes superficies especializadas en nuevas gamas de productos destinados a la 
organización de la casa.  
 
La innovación: Desde el año pasado, esta PYME también fabrica casas en madera, 
comercializadas bajo la marca “Booa”. La gama comprende 14 modelos, de 63 a 278 
metros cuadrados. Como una estrategia innovadora, BURGER se compromete a instalar 
los muros y el techo en un día. En cuanto al equipamiento interior, la PYME se ha basado 
en la experiencia de otros miembros del grupo alsaciano  de empresas dedicadas a 
productos para el hogar. 
 
Las prácticas: Las semillas del proyecto se remonta a 2007, dice el presidente, Bertrand 
Burger: "Nosotros habíamos retomado una pequeña empresa que hacía casas de 
madera sobre planos. Nos pareció que el mercado tenía una tendencia a la 
democratización del diseño. Nos dijimos que debíamos jugar esta carta con casas 
estandarizadas y con productos naturales". BURGER utiliza un diseñador y se ha basado 
en sus propios recursos internos: I&D, ingeniería y estudio gráfico (Calinon, 2012 (B)).  
 
HAEMMERLIN 
La empresa: Establecida en la ciudad de Saverne (Alsace), 
HAEMMERLIN produce y comercializa una gama completa 
de materiales de manutención y equipos de construcción, 
destinados a empresas o particulares. Sus dominios de 
distribución y utilización cubren las actividades en edificaciones, bricolaje, jardinería y 
agricultura. 
 
La innovación: HAEMMERLIN inició la producción de un modelo de chasis para carretilla 
llamado “Alfa”. Un nombre inspirado por la forma de uno de los tubos que lo componen, 
evocando la primera letra del alfabeto griego. Este soporte en acero evita que  la carretilla 
se tambalee bajo el peso de las cargas. HAEMMERLIN desea imponer su innovación en 
los mercados profesionales franceses y alemanes. 
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Las prácticas: “Nosotros hemos patentado esta técnica para mantener la carretilla a 
través de dos tubos”, comenta Christian Pitisi, el director de la empresa. Para llevar  cabo 
este proyecto, tres técnicos de la oficina de estudios, estuvieron trabajando durante un 
año. “La idea era reducir el número de piezas. Cuanto más simple es el producto, más 
fiable es. El banco de test ha demostrado que el producto sobre pasó nuestras 
expectativas”. “El chasis es compatible con casi la totalidad de nuestros modelos de 
carretilla y de ruedas, por lo que se podrá adaptar a diferentes usos”, continua Gabriel 
Devynck, el responsable de la oficina de estudios (Calinon, 2012 (A)). 
 
FRAMATEC 
La empresa: Establecida en Dinozé (Vosges), FRAMATEC 
se especializa en la construcción de andamios y estructuras 
metálicas, como bancas y mesas, elementos de señalización, 
cercas de protección para los árboles y jardines y parques públicos. 
 
La innovación: FRAMATEC ha decidido ampliar su oferta de servicios. Es así que ha 
concebido, en colaboración con Jean-Luc Antoine, arquitecto de interiores en Nancy 
(Meurthe-et-Moselle), elementos de mobiliario urbano. La PYME ha elaborado, 
igualmente, una gama de mobiliario para oficina.  
 
Las practicas: “Tenemos la intención de atraer a los jóvenes diseñadores franceses 
para desarrollar esta nueva industria. Tenemos que seguir innovando y buscar nuevos 
mercados para mantener nuestro negocio ", dice Gino Pisani, director general de la 
compañía. "Nuestra flexibilidad y capacidad de respuesta, junto con los últimos equipos, 
tales como máquinas de corte por plasma, le dan una gran disponibilidad y 
profesionalismo a todos nuestros empleados y nos permiten enfrentar regularmente 
desafíos interesantes", dice Gino Pisani (Ambrosi, 2011). 
 
TOLIX 
La empresa: Establecida en Autun (Saône-et-Loire) y 
reinaugurada en 2004 por Chantal Andriot, la antigua jefe de 
contabilidad, TOLIX se especializa en la producción de sillas, escritorios, estantes, 
armarios, mesas y muebles de metal. 
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La innovación: TOLIX tuvo una idea brillante: indagar en su historia para innovar. 
Tomando el ejemplo de la silla A, inventada en 1934 por Xavier Pauchard, el fundador de 
la empresa. Sus múltiples rediciones, con no menos de 70 colores diferentes, la han 
hecho un objeto de arte, expuesta en los más grandes museos (Vitra Design 
Museum, Centre Pompidou). Su forma recuerda aquellas sillas de los escritorios 
escolares. Las piezas son desmontables para facilitar el transporte y permite almacenar 
en su interior las conexiones eléctricas necesarias. La evolución de cada colección anual, 
tiene también la ventaja de promover las ventas del mobiliario antiguo.    
 
Las prácticas: Chantal Andriot ha escogido a los diseñadores Jean-François Dingjian y 
Eloi Chafaï, empleados de Normal Studio para asistirla en la dirección artística. “Todas 
las creaciones son pensadas en función de este ADN, al cual se agrega, como otra 
barrera para los competidores, una simplificación en los procesos de producción y un 
producto muy practico en cuanto a la utilización”, explica Éloi Chafaï, codirector de 
Normal Studio, sociedad de diseño, que se encarga de la dirección artística de TOLIX. 
Actualmente, la empresa esta dotada de maquinas digitales muy productivas que 
acompañan las numerosas operaciones manuales y los equipos heredados de la historia 
(Hugue, 2012 (A)). 
 
CREA DIFFUSION 
La empresa: Establecida en Solgne (Moselle), CREA DIFFUSION 
es la primera empresa en Francia especializada en la 
transformación del “Corian”. La PYME ha adaptado las técnicas 
tradicionales de los vidrieros y herreros para hacer relieves, crestas y perforaciones de 
estos nuevos recubrimientos. Las divisiones en "Corian" permiten el paso de la luz, 
pueden soportar estantes o servir como techo. 
 
La innovación: El “Corian”  es una resina, mitad mineral y mitad sintética, utilizada para la 
fabricación de mesas para las salas de cirugía, divisiones en oficinas y bañeras. Este 
material durable y traslucido esta disponible ahora en paneles en tres dimensiones, 
gracias al know-how de CREA DIFFUSION. Diseñado por Corrado Tibaldi, arquitecto de 
la empresa Dupont de Nemours, los primeros seis modelos de paredes decorativas ya 
están siendo utilizados por importantes marcas como Marionnaud, quien los utilizo para 
decorar el interior de sus perfumerías. 
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Las prácticas: "La idea se derivó directamente de una prestigiosa demanda, que tuvimos 
el honor de atender en 2009, en Abidján, para recubrir las paredes del hotel Ivoire, con 
8500 m² de "Corian". Para hacer este primer montaje, invertimos 300.000 € en moldes y 
equipos especiales, que habría sido una lástima perder. Nosotros creamos estos paneles 
3D, que no dejan de inspirar a los arquitectos y diseñadores de interiores", explica Thierry 
Delles, director general de CREA DIFFUSION. La PYME a principios de 2011 se adjudicó 
la patente necesaria, que les permitirá iniciar la producción de paneles quirúrgicos cerca 
de Buffalo, la cuna de Dupont de Nemours (Braun, 2011 (A)). 
 
LE VERITABLE CHERBOURG 
La empresa: LE VERITABLE CHERBOURG creada 
hace 25 años y fabricante desde hace 15 años, de 
paraguas de alta gama. La marca no tuvo problemas 
para encajar en el mundo de lujo en el que es conocida por sus productos confiables y 
creativos. 
 
La innovación: LE VERITABLE CHERBOURG ataca el mercado de la seguridad con su 
nuevo producto “el ParaPactum”, un paraguas de defensa, llamado popularmente el 
“paraguas de Sarkozy”, desde su adopción por el equipo de seguridad del expresidente 
de Francia, quien a comprado una decena de ejemplares. El “ParaPactum” puede 
soportar que le lancen una bola de petanca, objetos afilados, al igual que resiste el fuego 
y el acido. “Es el primer domo de proyección multidireccional que se despliega 
instantáneamente y un conjunto de varias innovaciones. El paraguas combina 30 
tecnologías relacionadas con materiales no siempre compatibles”, detalla Jean-Pierre 
Yvon, el director general y fundador de LE VERITABLE CHERBOURG. Según él, la 
arquitectura y los materiales que componen este paraguas, aparentemente ordinario, son 
a prueba de todo.  
 
Las prácticas: Este producto fue creado y patentado por la PYME, en colaboración con 
una empresa  de la aviónica (aplicación de la electrónica en la aviación). Desde 2008 la 
PYME comenzó a invertir en estudios de I&D (Bottois, 2011). 
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UTILIS 
La empresa: Concebidas para hacer frente a cualquier 
tipo de urgencias, las tiendas fabricadas por la sociedad 
UTILISIS, acompañan actualmente grupos de rescate y 
militares en 22 países, ofreciendo servicios cada vez más sofisticados. Fundada en 1997, 
la PYME emplea 15 personas en su sede de Ennery, cerca de Metz, y 45 personas en su 
taller de confección de Faulquemont. 
 
La innovación: “Nuestra gama de productos va desde puestos médicos básicos, hasta 
salas de operación estériles con canina de radiología, laboratorios y clínicas, pasando por 
las estaciones de descontaminación equipadas con doble ducha y contenedores de 
recuperación, actualmente en servicio en Fukushima. Nuestra fortaleza consiste en 
ofrecer tiendas de montaje rápido y sin ningún defecto de fabricación”, explica Philippe 
Prévost, director general de UTILIS. Una tienda de 54 metros cuadrados puede ser 
montada en tres minutos cronometro. UTILIS asegura igualmente la formación para los 
usuarios. 
 
Las prácticas: Gracias a su innovación y creatividad, UTILIS se ha convertido, en pocos 
años, en un referente para la concepción, fabricación y comercialización de tiendas 
polivalentes de montaje rápido, en el mundo entero. Habiendo adquirido una experiencia 
única en la investigación e industrialización, del servicio y la formación en este tipo de 
productos, respondiendo eficazmente a las necesidades especificas de sus clientes 
(Braun, 2011(B)).  
 
TOILES DE MAYENNE 
La empresa: Establecida en Fontaine-Daniel 
(Mayenne), TOILES DE MAYENNE fabrica tapicería 
interior desde 1806, bajo el liderazgo de la familia 
Denis. Conocidos por las rayas de colores, las telas se fabrican en esta única planta de 
producción, que resiste muy bien a la crisis textil en Francia.  
 
La innovación: TOILES DE MAYENNE no escatima en innovaciones en fibra o diseño 
textil. La PYME, por ejemplo, lanzó una colección de telas metálicas, especialmente para 
las marcas de lujo. Del mismo modo, TOILES DE MAYENNE buscar nuevos mercados 
en hoteles y casas de retiro. 
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Las prácticas: La empresa ha decidido sub-contratar la actividad de teñido de las piezas 
unidas, en la ciudad de Mayenne, y en el sur-oeste, para los hilos que provienen del 
extranjero. “La clave de nuestro existo es una cultura de empresa, en la cual se le pide a 
todo el mundo que aporte para la construcción de la estrategia”,  explica Raphaël Denis, 
quien codirige la empresa junto a su hermano Grégoire Denis (Ascensio, 2012). 
 
2.2.2. La organización Grenoble Alpes Incubation (GR-A-IN)  
La incubadora GRAIN, es una de las primeras incubadoras 
públicas creadas en el marco de la ley sobre la innovación y 
la investigación, favoreciendo la creación de empresas 
innovadoras. De igual forma, GRAIN juega un rol destacado 
en la transferencia de tecnologías de laboratorios públicos 
hacia las nuevas empresas, convirtiendo estas nuevas 
tecnologías en una ventaja competitiva.   
 
Catherine CAYUELA encargada de proyectos en la incubadora GRAIN desde el 2009, 
cuenta con un titulo técnico en comercialización, y un master en ciencias económicas en 
la Universidad Pierre Mendès-France (Grenoble II). Luego de la obtención de su titulo, 
trabajó con la Asociación DICAU, en el desarrollo de una metodología para ayudar a la 
concepción de innovaciones, teniendo en cuenta a los usuarios en el ciclo de la 
concepción. Posteriormente, en 2009 creó la sociedad AD VALEUR, en la cual se 
desempeñó como directora. Esta sociedad tenía como objetivo, desarrollar la 
metodología que ella había creado, para analizar el comportamiento de los usuarios 
frente a un nuevo producto.   
 3. CAPÍTULO 3: RESULTADOS  
 
En este capítulo se presentarán los principales resultados de esta investigación, a partir 
de los cuales se confirmarán o rechazarán, para el caso específico de las PYMES de 
sectores industriales  de baja tecnología, las conclusiones parciales propuestas a partir 
de la revisión de literatura sobre la gestión de la innovación y el desarrollo de 
competencias para innovar. 
 
La presentación de los resultados estará dividida en dos partes. La primera parte se 
enfocará en el análisis de la influencia que tiene la estrategia de crecimiento, en las 
prácticas de innovación de las PYMES de sectores industriales  de baja tecnología. 
Partiendo de este análisis, se construirán cuatro escenarios de innovación, para 
comprender mejor las estrategias que las empresas utilizan para innovar. La segunda 
parte, a su vez, buscara identificar los puntos en común entre las prácticas empresariales 
y las características de cada uno de los escenarios, en términos de competencias para 
innovar movilizadas y dispositivos implementados para desarrollar esas competencias. 
 
3.1. Influencia de la estrategia de crecimiento en la innovación 
 
La estrategia de crecimiento es un factor clave, que va a determinar la orientación de la 
empresa en cuanto a la innovación. Es a partir del análisis estratégico, que la empresa 
debe tomar una decisión de hacia donde va a dirigir sus esfuerzos para innovar. Por lo 
tanto, la estrategia de crecimiento que la empresa adopte, va a determinar las 
competencias que debe desarrollar para innovar, y en el mismo sentido, va a determinar 
también los dispositivos que la empresa debe implementar para desarrollar dichas 
competencias.  
 
En la revisión de literatura, se han identificado algunas variables a tener en cuenta para el 
análisis del proceso de innovación desde el punto de vista de la estrategia, como por 
ejemplo: el tipo de innovación a desarrollar, el segmento de mercado que la empresa 
desea satisfacer, la velocidad de introducción de los productos nuevos en el mercado, 
entre otras (Chanal & Mothe, 2005). Para el análisis de los datos, nos concentraremos 
sobre dos de estas variables, las cuales, a partir de la información recolectada, se 
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consideró que son particularmente importantes para el proceso de innovación, en el 
contexto de las PYMES de sectores industriales  de baja tecnología. Estas variables son: 
la unidad de negocio en la que la empresa desarrolla la innovación y el mercado que 
busca satisfacer.  
 
Si bien, el análisis de estas variables esta inspirado en el modelo de estrategias de 
crecimiento propuesto por Ansoff (1965), se ha ajustado el modelo con el objetivo de 
responder a las necesidades especificas de esta investigación. Así, buscando reflejar un 
contexto de innovación, para el análisis no se tuvieron en cuenta los productos 
existentes, sino que solo se consideraron los productos nuevos e innovadores.  
 
Por esta razón, se decidió remplazar la variable “producto” del modelo de Ansoff, por la 
variable “Unidad de Negocio”, para hacer referencia al know-how que la empresa utiliza 
para desarrollar un producto innovador. De esta forma, para comprender mejor la 
interacción entre estas variables y el proceso de innovación, a continuación las 
describiremos más detalladamente. 
 
3.1.1. ¿Cuál es la unidad de negocio de la empresa hoy, y cuál será 
mañana? 
En cuanto a la Unidad de Negocio de la empresa, se identificaron dos puntos de vista en 
lo concerniente a la posición que la empresa puede adoptar para emprender un proceso 
de innovación. En la primera aproximación, la empresa enfoca su estrategia de 
innovación en el mejoramiento de sus productos actuales, gracias al mejoramiento de sus 
procesos de producción, o dándoles un valor agregado a través de un mejoramiento 
significativo, pero siempre utilizando el know-how existente de la empresa.  
 
Para ilustrar con un ejemplo esta estrategia, retomamos el caso de TOLIX. Esta PYME ha 
consolidado su estrategia de innovación a partir del mejoramiento continuo de su 
producto insignia (la silla A). “Todas las creaciones son pensadas en función de este ADN 
(la silla “A”), al cual se agrega, como otra barrera para los competidores, una 
simplificación en los procesos de producción y un producto muy practico en cuanto a la 
utilización”, explica Éloi Chafaï, el codirector de Normal Studio, sociedad de diseño que 
se encarga de la dirección artística de TOLIX. 
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Por otra parte, Catherine Cayuela (Incubadora GRAIN) tiene una visión un poco más 
radical de la innovación en lo concerniente a la Unidad de Negocio de la empresa. Ella 
considera que “para una empresa, innovar no es solo sacar nuevos productos. Porque 
esto es su proceso de concepción corriente, esto es lo que la empresa debe saber hacer 
cotidianamente, ella debe saber mejorar sus procesos para satisfacer sus clientes. Por 
esta razón, si una empresa quiere realmente innovar, la empresa debe preguntarse sobre 
su Unidad de Negocio, es decir, ¿cuál es mi Unidad de Negocio hoy, y cuál será 
mañana?”. Ella llama así la atención sobre la “capacidad para cambiar de Unidad de 
Negocio”, como una competencia clave que las empresas deben desarrollar cuando 
desean innovar.    
 
3.1.2. ¿Cuál es el mercado de la empresa hoy, y cuál será mañana? 
En lo concerniente al mercado que se desea satisfacer, existen también dos opciones 
que la empresa puede adoptar cuando va a innovar. Primero que todo, el desarrollo de un 
nuevo producto puede responder a la identificación de una oportunidad en el mercado 
que la empresa sirve actualmente. Ya sea porque la empresa identificó una necesidad 
para la cual no existe ningún producto en el mercado, o sea porque la empresa identificó 
una necesidad que puede satisfacer mucho mejor que sus competidores. Un ejemplo de 
una estrategia enfocada en el mercado actual, es el caso de innovación de la quesería 
VAUBERNIER. Catherine Drezen, la directora general de esta PYME, resalta: “nosotros 
imaginamos este producto (el camembert) recogiendo las impresiones de los 
consumidores y habiendo constatado que no había casi ninguna oferta”.  
 
Por otro lado, el desarrollo de un nuevo producto puede responder a la identificación de 
una oportunidad en un mercado diferente del que la empresa sirve actualmente. Como en 
la opción anterior, la empresa puede identificar una necesidad, para la cual no existe 
ningún producto en ese mercado, o bien, la empresa puede identificar una necesidad que 
puede satisfacer mejor, utilizando su know-how. Para ilustrar esta estrategia, 
retomaremos el caso de TOILES DE MAYENNE, que ha decidido atacar el mercado de la 
hotelería y las casas de retiro, con sus nuevas colecciones de textiles. 
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3.1.3. Escenarios de innovación  
Como se ha visto hasta ahora, la empresa debe tomar dos decisiones concernientes a la 
aproximación estratégica que dará a su proceso de innovación. Primero que todo, la 
empresa debe decidir si permanecerá en la Unidad de Negocio existente para desarrollar 
su producto innovador, o por el contrario, se enfocará hacia una nueva Unidad de 
Negocio para desarrollar un producto en una línea completamente diferente. Es 
importante señalar que aunque la empresa cambie su Unidad de Negocio para 
desarrollar un nuevo producto, esto no significa que el nuevo producto no deba ser 
coherente con el posicionamiento de la empresa (C.C., Incubadora GRAIN). En segundo 
lugar, la empresa debe decidir si permanecerá en el mismo mercado, o por el contrario, 
tratara de encontrar un nuevo mercado a satisfacer.    
 
Con el objetivo de comprender mejor las diferencias entre estas dos preguntas, se 
presentaron de forma independiente. Sin embargo, la empresa debe responder a estas 
preguntas de forma paralela, para determinar la aproximación estratégica que tendrá su 
proceso de innovación. Así, las decisiones que la empresa tome en lo concerniente a 
estos dos aspectos, le permitirán configurar el proceso de innovación de manera que 
responda a sus objetivos. De esta manera, cruzando las variables “unidad de negocio” y 
“mercado”, podemos identificar cuatro escenarios en los cuales se desarrolla la 
innovación, en el contexto específico de las PYMES de sectores industriales  de baja 
tecnología.  
  
Grafico 20: Escenarios de innovación  
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Fuente: el autor basado en Ansoff (1965) 
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La implementación de estas opciones estratégicas de innovación están estrechamente 
relacionadas a la creación de una ventaja competitiva durable (Dumoulin & Simon, 2005). 
El primer escenario considera la unidad de negocio existente, para satisfacer el mercado 
actual, con el fin de “consolidar la ventaja competitiva” de la empresa. Esto quiere decir 
que la empresa desarrolla un producto innovador, gracias al mejoramiento de los 
procesos de producción, o gracias al mejoramiento significativo del producto, ya sea para 
desarrollar una ventaja competitiva en el caso de las empresas jóvenes, o sea para 
consolidar una ventaja competitiva ya creada.  
 
El escenario de “desarrollo del mercado” considera la unidad de negocio existente de la 
empresa, para satisfacer un mercado nuevo. Esto quiere decir que utilizando su know-
how existente la empresa desarrolla un producto innovador para satisfacer un nuevo 
mercado. Ya sea porque la empresa ha identificado una necesidad para la cual no existe 
ningún producto en el mercado, o sea porque la empresa ha identificado una necesidad 
que puede satisfacer mucho mejor que los productos actuales.  
 
El escenario de “desarrollo de unidad de negocio” considera una nueva unidad de 
negocio para satisfacer el mercado existente. Esto quiere decir que la empresa desarrolla 
o adopta un nuevo know-how, para crear un producto innovador que responda a las 
necesidades de su mercado actual. Finalmente, el escenario de “diversificación” 
considera una nueva unidad de negocio para satisfacer un nuevo mercado. Esto quiere 
decir que la empresa desarrolla o adopta un nuevo know-how para crear un producto 
innovador que responda a las necesidades de un nuevo mercado.   
 
La mayoría de las PYMES de sectores industriales  de baja tecnología que hemos 
seleccionado en la muestra, han desarrollado sus productos innovadores permaneciendo 
en su unidad de negocio existente. De las empresas que permanecieron en su unidad de 
negocio existente, aproximadamente la mitad se han enfocado en una estrategia de 
consolidación de su ventaja competitiva. La otra mitad se han concentrado en un atender 
nuevos mercados a través de sus productos innovadores. Entre las empresas que se han 
enfocado en la consolidación de su ventaja competitiva, podemos citar el caso de BEAL. 
Esta PYME permaneciendo en su unidad de negocio existente (la producción de cuerdas 
de montaña), ha desarrollado un producto innovador (una cuerda con un dispositivo de 
seguridad), para consolidar su posición de líder mundial en el mercado (cuerdas de 
alpinismo). Por otro lado, entre las empresas que se enfocaron en el desarrollo del 
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mercado, podemos citar el caso de LA VERITABLE, que permaneciendo en su unidad de 
negocio existente (la fabricación de paraguas), ha desarrollado un nuevo producto (el 
ParaPactum) para satisfacer un nuevo mercado (la seguridad).  
 
Por otro lado, en la muestra, podemos identificar tres casos de PYMES que han 
cambiado su unidad de negocio existente, como su estrategia de innovación. L’HUILERIE 
CROIX VERTE y CREA DIFFUSION desarrollaron una nueva unidad de negocio, 
permaneciendo en su mercado existente. En el caso de L’HUILERIE CROIX VERTE, por 
ejemplo, cambiando su unidad de negocio existente (la producción de aceites), desarrolló 
un nuevo producto (una mantequilla de cacao), para satisfacer su mercado existente 
(ingredientes culinarios). La única empresa que fundó su estrategia de innovación en un 
proceso de diversificación, en el sentido del desarrollo de una nueva unidad de negocio 
para responder a un nuevo mercado es BURGER INTERNATIONAL. Esta PYME se ha 
dedicado a los productos destinados a la remodelación del hogar, pero desde hace un 
año, fabrica también casas en madera.   
 
Grafico 21: Distribución de las PYMES de acuerdo a los escenarios de innovación 
 
Fuente: el autor. 
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3.2. Competencias para innovar de las PYMES de sectores 
industriales  de baja tecnología  
 
Se ha dicho que la estrategia de crecimiento que la empresa adopta, determinará las 
competencias que debe desarrollar para innovar, y en consecuencia, determinará 
también los dispositivos que la empresa debe implementar para desarrollar dichas 
competencias. En la sección anterior, se analizaron las diferentes estrategias que pueden 
adoptar las PYMES de sectores industriales  de baja tecnología, para innovar. A 
continuación, nos concentraremos en la identificación de las competencias que estas 
empresas movilizan para llevar a cabo sus procesos de innovación, así como los 
dispositivos implementados para desarrollar dichas competencias.  
 
En la revisión de literatura, se identificaron cuatro dimensiones de competencias para 
innovar, con el fin de comprender de una forma simple y organizada, la interacción del 
conjunto de competencias al interior de un proceso de innovación. Si bien, se puede 
concluir que estas cuatro dimensiones se presentan en la práctica, es muy difícil 
identificar las fronteras que las separan, porque todas se llevan a cabo paralelamente.  
Por esta razón, no se presentarán los resultados en la misma división, ya que sería 
igualmente necesario segmentar el proceso de innovación, y en consecuencia, no se 
podría ver cómo estas cuatro dimensiones interactúan en un proceso de innovación.   
 
Por lo tanto, primero que todo se presentarán las competencias que deben surgir en un 
equipo de proyecto para emprender un proceso de innovación. A continuación, se tratará 
de identificar las competencias para innovar agrupando las empresas en función de los 
escenarios de innovación presentados en la sección anterior. De esta manera, se 
identificarán los puntos en común entre las empresas de cada escenario, en términos de 
competencias para innovar movilizadas, así como los dispositivos implementados para 
desarrollar dichas competencias.  
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3.2.1. Competencias de un equipo de proyecto para llevar a cabo un 
proceso de innovación 
 
“En las empresas, existe un gran numero de personas, que tienen ideas, que tienen 
talento, que tienen deseo de hacer las cosas. Así, estamos llenos de personas 
individualmente creativas. Pero la pregunta es: ¿cómo les permitimos pasar al colectivo?” 
Con esta pregunta, Catherine Cayuela (incubadora GRAIN) llama la atención sobre las 
competencias que debe tener un equipo de proyecto para emprender un proceso de 
innovación. La principal fuente de nuevas ideas que tiene una empresa, son sus propios 
empleados. No importa cual sea la función que desarrollan al interior de la empresa, los 
empleados siempre tienen ideas sobre la forma de mejorar los procesos o productos. Sin 
embargo, “sabemos muy bien que solo se puede sacar adelante un proyecto cuando 
existe un suerte de masa critica de personas, es decir, varias personas que digan: esa es 
la dirección correcta” (C.C. Incubadora GRAIN). Para desarrollar una masa critica de 
personas que estén convencidos de una idea, es necesario desarrollar una gama de 
competencias de los trabajadores y directivos, relacionadas a una cultura de 
comunicación abierta.     
 
Así, una competencia para innovar que debe ser desarrollada es  “la capacidad de los 
empleados para comunicar sus ideas”. El desarrollo de esta competencia esta 
relacionada a espacios proporcionados por la organización para el intercambio de ideas. 
Si la empresa no crea oportunidades para el intercambio de ideas, es altamente 
improbable que alguien tome la iniciativa de defender una idea frente a otras personas, 
sobretodo cuando esa idea consiste en cambiar las practicas actuales. Por lo tanto, para 
desarrollar la capacidad de los empleados de generar nuevas ideas, es necesario que la 
empresa proporcione todas las herramientas metodológicas a su disposición, así como 
los espacios de intercambio apropiados, para que las personas se expresen sin ningún 
prejuicio. A este respecto,  Grégoire Denis, el gerente de TOILES DE MAYENNE, afirma: 
“la clave de nuestro éxito es una cultura empresarial donde se le solicita a todo el mundo 
aportar para la construcción de la estrategia”.  
 
Por otra parte, el director de la empresa debe desarrollar “la capacidad para animar al 
equipo a expresarse”. Para desarrollar un proceso de innovación, un líder debe saber 
animar una reunión, saber involucrar a todos los miembros del equipo, saber animar una 
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sesión de creatividad. Esta competencia no se refiere solamente a saber cómo aplicar las 
herramientas o las metodologías. Si el líder no logra ganarse la confianza del equipo, los 
resultados de las herramientas no serán los mejores. De igual forma, el líder debe tener 
“la capacidad de coordinar al equipo para seleccionar las ideas que desean implementar”, 
teniendo en cuenta que esas ideas deben estar alineadas con la estrategia de la 
empresa.       
 
3.2.2. Innovar a partir de una unidad de negocio existente para 
satisfacer al mercado existente 
 
Contrariamente a otras empresas, BEAL nunca trató de comercializar otras gamas de 
productos, diferentes a su producto original, sin embargo, mantuvo su posición de líder 
mundial en el mercado. La misma situación se presentó con TOLIX, que se especializó 
en la fabricación de muebles de metal, y podríamos citar aun el caso de HAEMMERLIN 
que se especializó en la fabricación de elementos para la construcción. El factor común 
de estas organizaciones es que nunca cambiaron su unidad de negocio, ni su mercado 
objetivo, pero todas ellas tienen una ventaja competitiva importante frente a sus 
competidores. La pregunta seria entonces, ¿cómo han logrado mantener esta ventaja 
competitiva? 
 
Para responder a esta pregunta, nos concentraremos en el análisis de las prácticas de 
innovación de las empresas que se identificaron como pertenecientes al escenario 
“consolidación de una ventaja competitiva”. Las empresas que pertenecen a este 
escenario se caracterizan porque concentraron todos sus esfuerzos de innovación en el 
mejoramiento continuo de sus productos y procesos existentes, en lugar de en la 
búsqueda de nuevos mercados o nuevas unidades de negocio.  
 
Para mantener una ventaja competitiva en su mercado, BEAL se concentró en el 
mejoramiento continuo de su producto insignia, las cuerdas de montaña. Así, BEAL ha 
logrado crear un sistema de seguridad único para las cuerdas de alpinismo. De la misma 
forma, TOLIX se concentró en la reedición continúa del diseño de su silla A, mejorando la 
utilización y simplificando el proceso de producción. A partir de estos ejemplos, se puede 
evidenciar entonces, la capacidad de estas empresas de identificar las debilidades o las 
oportunidades de mejoramiento de sus propios productos, o aun de los productos de sus 
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competidores, para transformarlas en mejoramientos para sus productos o procesos. En 
el caso de BEAL, por ejemplo, el sistema de seguridad que desarrolló, hace sus cuerdas 
las más resistentes del mercado.    
 
Para identificar estas oportunidades de mejoramiento es necesario recurrir a diferentes 
fuentes. Es posible identificar cuatro fuentes de información empleadas por las empresas 
del primer escenario: los propios empleados de la empresa, las opiniones de los 
consumidores, los proveedores y los estudios de mercado. Como se observó en el caso 
de la quesería VAUBERNIER, que desarrollaron un camembert que tiene 30% menos de 
sal, recogiendo las impresiones de los consumidores y habiendo constatado que en el 
mercado no existía ninguna oferta de este tipo. Así mismo, esta quesería esta 
desarrollando productos BIO, aprovechando la conversión de uno de sus proveedores al 
BIO. Así, una empresa que desea innovar en este contexto, debe estar en una continua 
interacción con el entorno para identificar y aprovechar las oportunidades de 
mejoramiento. Sin embargo, no es suficiente identificar las oportunidades de 
mejoramiento, sino que es necesario tener la capacidad de transformar estas 
oportunidades de mejoramiento en productos específicos. A este respecto, se 
identificaron tres dispositivos empleados para desarrollar esta competencia: la inversión 
en I&D, el trabajo en colaboración con otras empresas y la contratación de personal 
calificado. Para citar algunos ejemplos, BEAL dispone del 5% de sus ventas anuales para 
la I&D. AGRONUTRITION, a su vez, desarrolló su nuevo producto a través de proyecto 
cooperativo con una red de laboratorios de investigación. Finalmente, HAEMMERLIN 
dispuso tres técnicos para trabajar en el último proyecto de creación, durante un año.  
 
Tabla 4: Competencias para innovar – “Consolidación de una ventaja competitiva” 
Escenario “consolidación de una ventaja competitiva” 
Competencias para innovar Dispositivos 
 
- Identificar las oportunidades de mejoramiento de los 
productos.  
- Transformar las oportunidades de mejoramiento en 
productos específicos. 
- Resolver problemas técnicos.  
- Aprovechar las innovaciones de los proveedores para 
mejorar lo productos propios. 
- Aprovechar los conocimientos de las empresas asociadas. 
- Gestionar eficazmente la propiedad intelectual. 
 
- Inversión I&D. 
- Participación en proyectos 
cooperativos. 
- Contratación de personal 
calificado. 
Fuente: el autor. 
66 Desarrollo de competencias para innovar 
 
 
En este contexto donde las innovaciones pueden ser copiadas por los competidores 
fácilmente, dado que ya poseen el know-how, estas empresas necesitan desarrollar una 
gestión eficaz de la propiedad intelectual. Así, estas empresas han creado patentes de 
sus productos y procesos, como una forma de mantener sus innovaciones fuera del 
alcance de sus competidores.  
 
3.2.3. Innovar a partir de una unidad de negocio existente para 
satisfacer un nuevo mercado 
 
Existen ciertos mercados consagrados a la fabricación de productos que tienen una larga 
vida, en los que las posibilidades de crecimiento de una empresa son limitadas. El sector 
textil o el de muebles en metal, son dos ejemplos de este mercado. En estos contextos, 
las empresas están siempre buscando ampliar su mercado, ya sea gracias a la 
comercialización en otras regiones, o sea por la incursión en otros mercados, Por lo 
tanto, las prácticas de investigación de estas empresas se concentran en la creación de 
productos que les permiten atacar nuevos mercados. En consecuencia, la mayoría de las 
competencias para innovar se enfocan en la identificación de oportunidades para ampliar 
su mercado, utilizando su unidad de negocio existente.    
 
A este respecto, podríamos citar el caso de LE VERITABLE CHERBOURG, empresa 
especializada en la producción de paraguas de alta gama, normalmente reconocida por 
sus productos confiables y creativos. Actualmente, ha creado un nuevo producto (el 
ParaPactum) para desarrollar el mercado de paraguas de defensa. Otro ejemplo es 
FRAMATEC, empresa especializada en la construcción de estructuras metálicas, más 
específicamente de elementos de mobiliario urbano. Ahora, ha decidido ampliar su oferta 
de servicios con una gama de mobiliario de oficina. Estos dos ejemplos se caracterizan 
por la capacidad de explotar su know-how existente, para desarrollar productos que 
responden a las necesidades de otros mercados.  
 
Para tener éxito en este escenario particular, es necesario desarrollar la capacidad de 
hacer seguimiento, prever y reaccionar frente a la evolución del mercado. UTILIS, por 
ejemplo, fue fundada en 1997 como una empresa especializada en la fabricación de 
tiendas polivalentes de montaje rápido. Gracias a su experiencia en la fabricación de 
tiendas ha desarrollado una gama de productos para numerosos mercados, como por 
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ejemplo, tiendas especializadas para el ejercito, tiendas hospital para la cruz roja, tiendas 
para la protección de campos deportivos, entre otros.  
 
En cuanto a los dispositivos utilizados para desarrollar las competencias para innovar, en 
este escenario son muy diversos. UTILIS se apoya sobretodo en la experiencia de sus 
propios empleados, para responder eficazmente a las necesidades específicas de los 
clientes. Por otro lado, FRAMATEC se apoya en la experiencia de profesionales 
especializados en los productos del nuevo mercado. TOILES DE MAYENNE, a su vez, 
utiliza las innovaciones de sus proveedores para desarrollar sus propios productos. 
Finalmente, LE VERITABLE CHERBOURG, así como NUTRITIS, se apoyan en una 
estrategia de I&D y participación en proyectos cooperativos con otras empresas. 
Teniendo en cuenta esta diversidad de dispositivos, se puede concluir entonces, que una 
competencia prioritaria para este escenario de innovación, es la capacidad de identificar 
los medios más apropiados para adaptarse rápidamente y responder a las necesidades 
del nuevo mercado.  
 
En lo concerniente a las competencias de gestión de la innovación, en este escenario es 
necesario tener competencias de marketing bien desarrolladas, con el objetivo de 
comunicar eficazmente las innovaciones en los nuevos mercados. 
 
 
Tabla 5: Competencias para innovar – “Desarrollo de mercado”   
Escenario “Desarrollo de mercado”   
Competencias para innovar Dispositivos 
 
- Identificar las oportunidades del mercado. 
- Explotar el know-how existente para desarrollar 
productos que respondan a las necesidades de otros 
mercados. 
- Adaptarse y responder rápidamente a las necesidades 
del mercado. 
- Hacer seguimiento, prever y reaccionar frente a las 
evoluciones del mercado. 
- Aprovechar los conocimientos de las empresas 
asociadas. 
 
- Inversión en I&D. 
- Participación en proyectos 
cooperativos.  
- Contratación de personal 
calificado. 
Fuente: el autor. 
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3.2.4. Innovar a partir de una nueva unidad de negocio para satisfacer 
al mercado existente 
 
Al contrario que en el escenario anterior, existen algunos mercados que son mucho más 
dinámicos para introducir nuevos productos. Los ingredientes culinarios y los elementos 
de decoración son dos ejemplos de este tipo de mercados. En este contexto, la empresa 
puede identificar una oportunidad en su mercado actual, pero es posible que su know-
how existente o su infraestructura actual, no le permitan satisfacer esa necesidad del 
mercado. Por lo tanto, es necesario que la empresa desarrolle un nuevo know-how, o 
adopte una nueva tecnología para poder crear un nuevo producto. Así, las competencias 
para innovar en este caso, están relacionadas a la capacidad de la empresa para 
planificar en el largo plazo, la estrategia de crecimiento, desarrollando nuevas unidades 
de negocio que sean compatibles con su unidad de negocio actual. 
 
Entre los casos estudiados, se han identificado dos fuentes para el desarrollo de una 
nueva unidad de negocio. Por una parte, L’HUILERIE CROIX VERTE a partir de su 
propia experiencia identificó una oportunidad en el mercado y tomó la iniciativa de 
desarrollar una nueva unidad de negocio. Por otra parte, CREA DIFFUSION no tenía la 
infraestructura necesaria para responder a una demanda específica de uno de sus 
clientes, razón por la cual decidió invertir en una nueva maquina. Una vez que el proyecto 
se culminó, la PYME decidió desarrollar una gama de nuevos productos, utilizando su 
nuevo know-how y la nueva máquina que habían adquirido.   
 
Así, se puede observar que el desarrollo de una nueva unidad de negocio, puede darse 
como una iniciativa de la empresa, o por la demanda de los clientes o del mercado en 
general. De la misma manera que en el escenario anterior, para innovar a partir de una 
nueva unidad de negocio, la empresa requiere la capacidad de adaptarse rápidamente 
para responder a las necesidades del mercado. En este caso, el dispositivo privilegiado 
es la contratación de profesionales especializados en la unidad de negocio a desarrollar. 
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Tabla 6: Competencias para innovar – “Desarrollo de la unidad de negocio” 
Escenario “Desarrollo de la unidad de negocio” 
Competencias para innovar Dispositivos 
 
- Planear en el largo plazo la estrategia de crecimiento, 
desarrollando Unidades de Negocio que sean compatibles con la 
actual. 
- Identificar y apropiarse de nuevas tecnologías. 
- Adaptarse y responder rápidamente a las necesidades del 
mercado. 
- Asumir riesgos. 
- Aprovechar los conocimientos de las empresas asociadas. 
 
- Participación en 
proyectos cooperativos. 
- Contratación de personal 
calificado. 
Fuente: el autor. 
 
3.2.5. Innovar a partir de una nueva unidad de negocio para satisfacer 
un nuevo mercado 
Implementar esta estrategia de innovación es posible, si el potencial existente fuera de 
los mercados controlados por la empresa, es suficientemente atractivo para que la 
empresa decida desarrollar una nueva unidad de negocio, para responder a un nuevo 
mercado. En el caso de la diversificación, poder existir dos opciones: cuando la nueva 
unidad de negocio es compatible con la unidad de negocio existente, o el caso contrario, 
cuando la nueva unidad de negocio no es compatible con la unidad de negocio existente. 
El segundo caso es muy frecuente en las grandes empresas, que gracias a su gran 
tamaño, están en la capacidad de coordinar diversas unidades de negocio que no están 
directamente relacionadas. Sin embargo, en el caso de las PYMES es mucho más 
práctico desarrollar una unidad de negocio, que esté relacionada con la existente, de esta 
forma la empresa podrá transferir las competencias clave entre sus unidades.  
 
BURGER INTERNATIONAL es líder francés del bricolaje. Desde hace un año, esta 
PYME fabrica también casas de madera. Si bien, la fabricación de casas es una unidad 
de negocio totalmente diferente, en comparación con la fabricación de barandillas o 
escaleras, BURGER INTERNATIONAL aprovechó sus competencias en la manipulación 
de la madera para ser competitivo en un nuevo mercado. Bertrand Burger, el presidente 
de esta empresa dice: “"Nosotros habíamos retomado una pequeña empresa que hacía 
casas de madera sobre planos. Nos pareció que el mercado tenía una tendencia a la 
democratización del diseño. Nos dijimos que debíamos jugar esta carta con casas 
estandarizadas y con productos naturales".  
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Para tener éxito en este contexto, BURGER INTERNATIONAL se apoyó en sus propios 
recursos: I&D, la oficina de estudios, estudios gráficos, etc. Pero también, en la 
experiencia de un diseñador y en otras empresas del mercado de remodelación de 
hogares. 
 
Tabla 7: Competencias para innovar - “Diversificación” 
 
Escenario “Diversificación” 
Competencias para innovar Dispositivos 
 
- Planear en el largo plazo la estrategia de crecimiento, 
desarrollando Unidades de Negocio que sean compatibles con 
la actual. 
- Transferir las competencias de la Unidad de Negocio actual 
para innovar a partir de una nueva Unidad de Negocio. 
- Adaptarse y responder rápidamente a las necesidades del 
mercado. 
- Asumir riesgos. 
- Aprovechar los conocimientos de las empresas asociadas. 
 
- Inversión en I&D. 
- Participación en 
proyectos cooperativos.  
- Contratación de personal 
calificado. 
Fuente: el autor. 
4. CONCLUSION 
Innovar no significa solamente un cambio de tipo tecnológico o científico, sino que implica 
una serie de actividades que van desde la generación de ideas, hasta la comercialización 
de un producto o proceso, pasando por la gestión de Recursos Humanos, el marketing y 
la protección de la propiedad intelectual. Esta noción de innovación permite dar cuenta de 
la riqueza de procesos de innovación a través de los cuales una empresa puede crear 
valor, y en el mismo sentido, de la amplia gama de competencias para innovar que 
pueden ser desarrolladas. Adicionalmente, está noción amplía la visión del tipo de 
empresas que pueden desarrollar procesos de innovación, más específicamente, incluye 
dentro del análisis los procesos de innovación de las PYMES de sectores industriales de 
baja tecnología. Es bien sabido que no todos los sectores tienen la misma urgencia de 
innovar, sin embargo, la innovación es una preocupación creciente en estas empresas. 
 
Existen numerosos desafíos cuando se estudia la problemática del desarrollo de las 
competencias para innovar. El primero de ellos reside en la falta de parámetros claros 
que permitan clasificar y evaluar las competencias. Si bien existen numerosos 
documentos sobre el tema, la investigación sobre competencias para innovar esta 
actualmente en un estado de desarticulación, que hace difícil encontrar una directriz que 
oriente el análisis. Otro desafío que se presenta es la compleja red de interacciones entre 
las numerosas variables que intervienen en el proceso de innovación. Esta complejidad 
en las interacciones hace difícil evaluar el impacto de las diferentes variables en el 
resultado final de la innovación. En este sentido, aunque se establecieron cuatro 
dimensiones de competencias para innovar, como una forma de simplificar el análisis; en 
la práctica, la complejidad del proceso hace difícil identificar las fronteras entre ellas.  
 
Así, para responder a la pregunta: ¿cuáles son los factores que intervienen en el 
desarrollo de competencias para innovar, en el contexto de las PYMES de sectores 
industriales  de baja tecnología en Francia?, la investigación se apoyó en el análisis de 
las estrategias de crecimiento (Ansoff, 1965), como uno de los factores determinantes de 
la innovación, y a partir de esto, se construyeron cuatro escenarios para identificar las 
competencias para innovar movilizadas en cada uno de ellos, así como los dispositivos 
utilizados para desarrollar dichas competencias.  
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4.1. Conclusiones 
Retomando lo mencionado al finalizar el capitulo uno, es posible concluir que la estrategia 
de crecimiento es un factor clave, que  orienta los esfuerzos de la empresa hacia un 
objetivo específico de innovación. Por lo tanto, la estrategia de crecimiento seleccionada, 
determinará las competencias que la empresa debe desarrollar para innovar, y en el 
mismo sentido, determinará también, los dispositivos que la empresa debe implementar 
para desarrollar dichas competencias.  
  
Con el objetivo de que el análisis de las estrategias de crecimiento contemplara un 
contexto de innovación y adicionalmente, reflejara las prácticas de las PYMES de 
sectores industriales de baja tecnología, se modificó el modelo propuesto por Ansoff 
(1965), tomando como base dos variables: la “unidad de negocio” que la empresa utiliza 
para desarrollar la innovación, que puede ser una unidad de negocio existente o una 
unidad de negocio nueva; y el “mercado” en el cual se enfoca la innovación, que puede 
ser un mercado existente o un mercado nuevo.  
 
A partir de la combinación de estas dos variables, es posible construir cuatro escenarios 
de innovación. El primer escenario (consolidación de la ventaja competitiva) considera la 
unidad de negocio existente, para satisfacer el mercado existente. El segundo escenario 
(desarrollo del mercado) considera la unidad de negocio existente de la empresa, para 
satisfacer un mercado nuevo. El tercer escenario (desarrollo de unidad de negocio) 
considera una nueva unidad de negocio para satisfacer el mercado existente. Finalmente, 
el cuarto escenario (diversificación) considera una nueva unidad de negocio para 
satisfacer un nuevo mercado. En este sentido, a través del análisis de estas dos 
variables, la empresa decide el punto de partida de su proceso de innovación y el 
mercado objetivo que espera atender con dicha innovación.  
 
En cuanto a las competencias para innovar es posible identificar dos grupos. El primer 
grupo corresponde a las competencias que se podrían llamar “competencias generales”. 
Esto quiere decir, competencias para innovar que la empresa debe desarrollar 
independientemente de la aproximación estratégica que haya adoptado para el desarrollo 
de la innovación. Estas competencias generales corresponden a cuatro dimensiones, a 
saber: la capacidad de desarrollar una cultura de innovación, la capacidad de generar 
nuevas ideas, la capacidad de materializar las ideas y la capacidad para gestionar 
eficazmente la innovación. El segundo grupo corresponde a las competencias que se 
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podrían llamar “competencias específicas”. Esto quiere decir, las competencias para 
innovar que la empresa desarrolla en función del escenario de innovación en el cual se 
sitúe, teniendo en cuenta las diferentes combinaciones de las variables “unidad de 
negocio” y “mercado”, o en función de las necesidades especificas de la empresa, 
teniendo en cuenta el sector industrial en el que se desempeñe. 
 
Grafico 22: Factores que intervienen en el desarrollo de competencias para innovar  
 
Fuente: el autor. 
 
Las estrategias que las empresas utilizan para desarrollar las competencias para innovar 
se concentran en cuatro dispositivos, a saber: los espacios de discusión e intercambio de 
conocimientos, el acompañamiento por expertos, la participación activa en proyectos de 
cooperación y la inversión en I&D. La mayoría de las empresas analizadas 
implementaron, en alguna medida, cada uno de los cuatro dispositivos en sus estrategias 
de innovación.  
 
En resumen, se constató que las competencias para innovar de las PYMES de sectores 
industriales  de baja tecnología, son determinadas por la estrategia de crecimiento, la 
cual se analizó a partir de la unidad de negocio que la empresa utiliza para desarrollar la 
innovación y el mercado que atiende dicha innovación. Así mismo, se constató que la 
mayoría de las empresas utilizan todo el conjunto de dispositivos para desarrollar las 
competencias para innovar, algunos en mayor medida que otros, dependiendo de sus 
necesidades específicas. 
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4.2. Recomendaciones 
 
Si bien las conclusiones de esta investigación surgen como resultado de un análisis 
detallado de las prácticas de las PYMES de sectores industriales de baja tecnología, que 
lograron lanzar productos innovadores al mercado en el último año, estas conclusiones 
siguen siendo relativamente frágiles. Esto debido a que la muestra de empresas 
seleccionadas para el análisis, es evidentemente muy limitada, ya que solo cuenta con 14 
PYMES. Además, la información recolectada consiste, en su mayoría, a datos 
secundarios de las empresas.  
 
Adicionalmente, en la muestra solo se tuvieron en cuenta los casos exitosos de 
innovación, lo cual limita el análisis en cuanto a las dificultades que impiden que una 
empresa finalice con éxito un proceso de innovación. Sería entonces interesante, poder 
desarrollar un estudio más profundo, recolectando datos primarios, de un número más 
importante y aun más diversificado de empresas, con el objetivo de saber si las 
conclusiones de esta investigación pueden ser validadas, o por el contrario, deben ser 
replanteadas. 
 
Aprovechando el trabajo metodológico adelantado para el análisis de las PYMES 
francesas, sería un buen ejercicio desarrollar un análisis similar para el contexto de las 
PYMES colombianas, de tal forma que se pueda construir un comparativo en cuanto a las 
prácticas empresariales en innovación, los dispositivos utilizados para el desarrollo de 
competencias para innovar, las ayudas externas que reciben las empresas (públicas o 
privadas), etc. Esto con el objetivo de mejorar y consolidar las nociones presentadas en 
esta investigación, así como de propiciar la construcción de nuevas herramientas 
metodológicas que les permita a las PYMES, mejorar su capacidad de innovación.     
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ANEXOS 
 
Anexo A: Guía de entrevista 
 
Preguntas Recordatorios o aclaraciones 
Introducción 
1. ¿Podría presentarse? 
 
- Experiencia profesional 
 
2. ¿Podría hablarme sobre la incubadora 
GRAIN? 
 
- Tipos de servicios que ofrece 
- Sectores a los que acompaña 
 
Entrevista 
3. Según su experiencia, ¿sobre qué temas 
debería enfocarse la formación cuando una 
empresa quiere mejorar sus competencias 
para innovar? 
 
- Management, GRH, Marketing, I&D. 
- Además de estos temas, ¿usted cree que 
haya alguna otra competencia que sea 
necesaria para una empresa que quiere 
innovar?  
- ¿Sobre que actores debería enfocarse la 
formación para desarrollar sus 
competencias para innovar? 
- En su opinión, ¿con qué frecuencia se 
deberían formar las personas, para 
asegurar el desarrollo de competencias 
para innovar? 
- ¿Usted cree que todas las competencias 
para innovar pueden ser desarrolladas a 
través de la formación? 
- ¿Usted cree que las competencias para 
innovar son las mismas, 
independientemente del sector al que 
pertenece la empresa, o pueden variar en 
función del sector?  
 
 
4. ¿Qué tipo de estrategias (o dispositivos) 
debe implementar la empresa para 
favorecer la innovación? 
5.  
- ¿Cómo se podría medir la eficacia de estos 
dispositivos? 
 
6. En su opinión, ¿Cuáles son las principales 
dificultades de las empresas para llevar a 
cabo una innovación?  
 
 
- ¿Cómo podría la empresa superar esas 
dificultades? 
- ¿Cuáles son los factores claves que 
favorecen el desarrollo de un proceso de 
innovación? 
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Anexo B: Transcripción de la entrevista de Catherine Cayuela  
 
C.P. (Cristian Pacheco): El objetivo de esta investigación es identificar las 
competencias necesarias para innovar en una empresa y los dispositivos para 
desarrollar esas competencias. Entonces, hemos identificado la formación de los 
empleados, como uno de los dispositivos para desarrollar las competencias para 
innovar y es por esta razón que estamos muy interesados en su experiencia como 
responsable de formación de las nuevas empresas. Así que, primero que todo me 
gustaría que usted nos presente su trayectoria profesional.  
 
C.C. (Catherine Cayuela): De acuerdo, actualmente yo soy la encargada de proyectos 
en GRAIN, que quiere decir Grenoble Alpes Incubation, una estructura de 
acompañamiento para ayudar a la creación de empresas innovadoras, y en esta 
estructura, efectivamente, yo soy la responsable de la formación. Entonces, antes de 
llegar aquí, yo comencé por… yo hice un DUT técnico de comercialización, luego yo hice 
un master en ciencias económicas, (…) 1995 yo creo. Enseguida tuve la suerte de 
encontrar un investigador, un sociólogo, que trabaja hace mucho tiempo en la 
aceptabilidad de nuevas tecnologías, y quería desarrollar una metodología para ayudar a 
quien concibe una innovación a tener en cuenta…  a tener en cuenta de una mejor 
manera a los usuarios en el ciclo de concepción, y entonces, él me contrato en su 
laboratorio y desarrollamos, en un grupo de investigación multidisciplinario, durante varios 
años, una metodología de ayuda a la concepción de productos innovadores. Esto 
desemboco en 1999, en la creación de una sociedad que se llama AD VALEUR y en la 
cual yo fui directora durante diez años. Yo creé esta sociedad, inicialmente, para valorizar 
esos trabajos de investigación en ciencias humanas y sociales, y para valorizar la 
metodología que habíamos creado, que se llama la metodología CAUTIC, (…) que es 
una metodología de ayuda a la concepción… es una metodología de análisis del 
comportamiento de los usuarios frente a un objeto nuevo, para entender su utilidad… es 
decir, ¿cómo lo va a utilizar? ¿Qué sentido tiene para él? ¿Esta dispuesto a aceptarlo? 
¿Esta dispuesto a cambiar sus practicas? ¿Es de verdad una innovación? O 
¿Representa esto un cambio para él? Todas estas preguntas hacen parte de una 
metodología para acompañar el proceso de innovación, ya sea en sesiones de 
creatividad… porque después yo atendí la gama de servicios entorno a esta metodología, 
así que yo propuse sesiones de creatividad, para generar ideas; de test de concepto, 
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para evaluar las ideas antes que los usuarios y estudiar la probabilidad de éxito de una 
innovación en el mercado. 
 
Así que, esto me llevo a estudiar el proceso de innovación y a proponer servicios a 
grandes empresas, a implementar en las empresas procesos… métodos, no son 
procesos, sino métodos para favorecer la generación de ideas, para aumentar el atractivo 
de la innovación… como consultorio empresarial, yo animé un gran número se sesiones 
de creatividad… de procesos de innovación, se puede decir.   
 
Después de esta década de gestión de proyectos de innovación en el consultorio 
empresarial, por razones personales, yo quise cambiar de área, porque diez años es 
mucho tiempo. El área de estudios, es un área en la que uno esta bajo presión todo el 
tiempo, de resultados siempre para mañana y de problemas importantes para las grandes 
empresas. Así que, yo necesitaba hacer un break profesional. Yo pare durante un año y 
luego cuando yo quise volver a trabajar, naturalmente, yo presente la candidatura a esta 
estructura de acompañamiento a la creación de empresas, porque finalmente, esto es lo 
que siempre me a motivado, la transformación de las ideas a una naturaleza humana, a 
una realidad concreta. 
 
C.P.: En cuanto a la metodología que usted me comento. ¿Cuáles son las 
estrategias específicas que uno puede utilizar en la empresa?   
 
C.C.: Entonces, eso fue en cuanto a mi trayectoria profesional, yo no he respondido a su 
pregunta sobre las competencias necesarias en una empresa para innovar, ¿esa es la 
pregunta? Entonces, la pregunta es: ¿Cómo hacer la empresa globalmente más creativa? 
O es: ¿Cuáles son los ingredientes para que la empresa saque nuevos productos, o 
productos diferentes a su unidad de negocio? Hay varias preguntas ahí…  
 
C.P.: Es un poco de las dos. En primer lugar, ¿cuáles son los ingredientes? Que 
nosotros llamamos competencias de la empresa o de cada persona para poder 
innovar. Pero, luego de que uno ha identificado estos ingredientes de la 
innovación, ¿cómo puede uno desarrollarlos para ser más innovador?  
 
C.C.: Yo solo necesito, para dar una buena respuesta a su pregunta, entender si para 
usted innovar es… como decirlo… es sacar nuevos productos, dando continuidad a la 
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unidad de negocio de la empresa, o si, para la empresa, innovar es cambiar de unidad de 
negocio, saliendo de su marco de referencia. En su tema, ¿cómo lo entiende usted?  
 
C.P.: Bueno, primero que todo, es simplemente sacar un nuevo producto o un 
nuevo servicio, pero es cierto que una manera de crear un nuevo producto puede 
ser cambiar la unidad de negocio de la empresa. 
 
C.C.: En ese sentido, esos serán ya los elementos de mi respuesta. Actualmente innovar, 
para una empresa, no es solamente sacar nuevos productos, porque eso es su proceso 
de concepción corriente. Es eso que la empresa debe saber hacer cotidianamente, ella 
debe saber mejorar sus procesos para satisfacer a sus clientes. Así que los clientes 
tienen expectativas de la renovación de los productos, de la gama, etc. Así que, si una 
empresa quiere realmente innovar, debe preguntarse sobre su unidad de negocio, es 
decir, ¿Cuál es su unidad de negocio hoy y cual será mañana?   
 
Yo pongo el ejemplo de Michelin. La empresa Michelin, que hace las llantas. Esa es una 
empresa visionaria, porque en Michelin concebían las llantas y ellos se dijeron, nuestra 
unidad de negocio no es fabricar llantas, nuestra unidad de negocio es el confort de los 
viajeros. Y diciendo esto, ellos abren, la empresa, a numerosas posibilidades además de 
las llantas. Eso es el mapa de Michelin, para guiar a los viajeros. Es el restaurante 
Michelin, para… porque es Michelin quien saca la guía Michelin para ayudar a los 
viajeros a utilizar mejor las carreteras. Así que, Michelin ha sido visionaria, en el sentido 
que ellos han dicho, nuestra unidad de negocio, nuestro posicionamiento, lo concebimos 
de una manera un poco más amplia que simplemente fabricar llantas.  Actualmente 
fabricamos llantas, pero puede ser que mañana, fabricaremos automóviles o 
fabricaremos carreteras, y para mí, eso es a lo que se llama la capacidad para cambiar 
de unidad de negocio. Es no centrar la empresa sobre el producto que ella desarrolla 
actualmente, sino que es su capacidad de abrir su campo de visión, es decir, esto sirve a 
los clientes de cierta manera, ¿Cómo podemos servir los clientes de otra manera? Así 
que este es ya, uno de los ingredientes, y una actitud, de abrirse a otras posibilidades. 
 
Enseguida, otro ingrediente es la capacidad de pasar de lo individual a lo colectivo. En 
una empresa hay un gran número de personas que tienen ideas, que tienen talento, que 
tienen deseo de hacer las cosas. Todas las personas de la empresa, ya sea el que esta 
en la maquina, el que esta en contacto con el cliente, el que esta en el teléfono, el que 
84 Desarrollo de competencias para innovar 
 
vive lo cotidiano en la empresa, en el terreno… ellos tienen ideas. Así que hay un gran 
número de personas individualmente creativas. Pero la pregunta es: ¿cómo les 
permitimos pasar a lo colectivo? Es decir, permitirles pasar las ideas para convencer a 
otras personas. Sabemos muy bien, que solo se pueden hacer avanzar las cosas cuando 
se tiene una suerte de masa crítica de personas, es decir, varias personas que digan: esa 
es la dirección correcta. Y eso, cuando uno es alguien que no es del todo legítimo para 
eso, que es tímido… él no va a dar su punto de vista, él no va a tener el carisma, tener la 
seguridad para ir a ver al gran patrón y decirle: yo tengo una súper idea, es esto lo que 
usted debe hacer. Así que es necesario de todas maneras, favorecer la expresión 
individual.   
 
C.P.: ¿Cuáles son los factores que uno podría implementar para favorecer ese 
intercambio de ideas? 
 
C.C.: Entonces, en términos de herramientas, hay varias herramientas. Las más 
conocidas, no necesariamente las que mejor funcionan, son las herramientas de registro: 
la caja de ideas, el sistema de incentivos, porque no primas a las ideas, o porque no un 
tablero sobre el que uno pueda pegar post-it de ideas. Eso en cuanto a las herramientas, 
pero su pregunta es en cuanto a las competencias. Y en cuanto a las competencias una 
es la capacidad de comunicar, de expresar las ideas.   
 
Entonces, para proponer una idea… para dar vida a una idea, uno sabe que eso pasa por 
una forma, ya sea una representación visual… es necesario darle cuerpo a través de un 
diseño, o de un objeto… es necesario saber comunicar su idea…por diferentes medios. 
Así que, es necesario formar a las personas… entonces, a todo el mundo no se le facilita 
el diseño, pero es necesario darle un escenario a su idea, escribiendo una historia 
alrededor de la idea, ponerla en contexto, ser un poco el promotor de su propia idea. Y si 
uno les da esas herramientas a las personas, eso va a dar confianza también.  
 
Entonces, en las competencias esta esa, y hay competencias a nivel de gestión, de 
animación. Es necesario saber animar una reunión, animar un equipo, para dejarlos 
expresarse. Si el líder del equipo es hábil con el hecho de animar la sesión de 
creatividad, si él sabe hacerlo… ellos no se inhibirán, el problema es que a menudo ellos 
no saben hacerlo, porque si ellos no saben hacerlo… que ellos sepan no quiere decir que 
conozcan las herramientas y la metodología… de suerte es un pobre Brainstorming… eso 
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no es lo que va a hacer avanzar… ya sea porque ellos no son creíbles para animar, o sea 
porque ellos tienen miedo también. Porqué ellos tienen miedo de las ideas que van a 
salir, o tienen miedo de que eso los ponga en peligro. Entonces, yo diría que es necesario 
tener competencias de animación de grupos, de equipos darles una vía para expresarse, 
analizar las ideas, seleccionarlas, agruparlas y comunicarlas.  
 
Luego, en los otros ingredientes, ¿qué puede haber?... entonces, hemos dicho la actitud, 
la capacidad de animación… hay formación en metodología, sencillamente. La 
metodología de concepción orientada al usuario, es decir, ¿cómo se escucha al usuario? 
¿Cómo se observa al usuario? Porque uno dice que el usuario es el cliente de la 
empresa, pero… ¿Cómo se traducen las expectativas de los clientes en  proposiciones 
innovadoras? Esos son realmente métodos de concepción, métodos para innovar.   
 
Vamos a ver si puedo ilustrar esto con nuestro programa de formación, ¿qué es lo que 
nosotros implementamos aquí, para nuestro líder de proyecto? Así que, aquí las 
personas que están en incubación, son personas que tienen una idea, son equipos que 
tienen una idea y que desean crear una empresa a partir de esa idea. Son 18 meses para 
crear su empresa y llevar su producto a la madurez. En todo caso, son 18 meses para 
concebir su proyecto de empresa, más exactamente.  
 
C.P.: ¿Hay alguna razón para que sean 18 meses? 
 
C.C.: 18 meses… No, esa es una buena pregunta. Yo no se porque son 18 meses, pero 
en todo caso lo que yo quisiera decir es que eso pasa muy rápido. Es muy corto, de 
hecho. Ciertamente, son 18 meses de incubación… nosotros tenemos una promoción por 
18 meses en la que ellos van a poder utilizar el crédito que nosotros les damos y utilizar 
nuestro tiempo de acompañamiento. Pero eso no les impide crear empresas antes y para 
algunos, tener productos para comercializar más rápido. En promedio es el tiempo 
necesario para, realmente, escribir un plan de negocios, comenzar a buscar el 
financiamiento, constituir su equipo, hacer sus estudios de mercado, validar la idea y 
luego, encontrar su modelo económico. Hay de todas maneras, muchas, muchas etapas 
a superar, para tener un buen producto para vender en el mercado con una red de 
distribución.      
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Así que, si bien, en algunos casos, en ciertas áreas, por ejemplo cuando se trata de la 
concepción de un medicamento, el objetivo de 18 meses es a penas para el proyecto, y 
aun falta la fase preclínica. Así que, es muy, muy largo y el proyecto, o el medicamento 
estará en el mercado durante una década. Hay otros casos, como el caso de las páginas 
web… un proyecto de una página web puede requerir de 3 meses. Así que 18 meses es 
un promedio, pero es verdad que yo no se por qué 18 meses.   
  
C.P.: En cuanto al programa de formación, ¿Cuáles son los temas  en los cuales la 
incubadora se concentra? 
 
C.C.: Entonces, el programa de formación se enfoca, como podemos decir, en las 
herramientas que van a necesitar los futuros dirigentes. Así que hay cosas que no son, 
del todo, del dominio de la innovación. Formación sobre contabilidad o los estatutos 
jurídicos. Son cosas que deben conocer por obligación pero que no se relacionan con la 
innovación.   
 
Así que voy a enfocarme ahora sobre lo que se puede relacionar a su tema, que son los 
módulos de formación que pueden ser de competencias necesarias en una empresa para 
innovar. Entonces, nosotros tenemos una formación sobre “la innovación y el modelo de 
negocio”. La noción de modelo de negocio es: ¿Cómo se puede innovar?, sin importar el 
producto… ¿Cómo se puede razonar la empresa de otra forma y no solo a través del 
producto, sino entenderla entorno a su ecosistema, quiénes son los clientes, que valor se 
les va a aportar y a través de qué socios, por qué canal de distribución, a qué precio, etc. 
Así que se forma en “innovación y modelo de negocio” y ¿cómo se puede innovar en el 
modelo de negocio?, con un taller practico.   
 
Tenemos formación en “la identidad del proyecto”. Identidad del proyecto quiere decir, es 
un poco por donde empecé, es decir, ¿Cuál es mi visión en el largo plazo?¿Cuál es mi, 
como individuo… individuo, futuro director de la empresa, cuál es mi ambición? ¿Cuáles 
son mis valores? En cuanto a esto, ¿cuál podría ser mi misión? Es decir, en mi entorno, 
en mi futura empresa, ¿Cuál es mi misión? Y si yo entiendo cuál es mi misión, yo puedo 
definir una unidad de negocio también. 
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C.P: ¿Todo esto es nivel estratégico?  
 
C.C.: Si, es totalmente a nivel estratégico, absolutamente. De hecho, esto es, ¿A dónde 
voy a ir? ¿Cuál es el camino? Y  justamente, iniciarlos en la noción de apertura, 
diciéndoles: no porque hoy usted llegue con una idea, o usted tenga una tecnología a 
desarrollar… usted quiere hacer un componente electrónico, bueno ok, muy bien, pero en 
un largo plazo, ¿ese componente electrónico va a insertarse en un sistema? ¿Usted tiene 
un componente que hace qué? ¿De qué valor? 
 
Nosotros tenemos formación sobre el “marketing de la innovación”. Esto es para que ellos 
entiendan la diferencia entre el marketing tradicional y un marketing en el que vamos a 
estudiar un mercado que aun no existe. Así que deben entender la noción de 
posicionamiento, la noción de investigación de aplicación, cuando uno tiene una 
tecnología que uno no sabe aun para que sirva, entonces, ¿Cómo hace uno?   
 
Tenemos otra formación sobre encontrar su posicionamiento. Esa es la gran dificultad de 
la innovación. Esta bien tener una idea, pero de todas maneras uno esta en una empresa 
que innova. Es necesario, de todas maneras, preguntarse si el posicionamiento de su 
futuro producto, el que uno se imagina, va a ser coherente con la unidad de negocio de la 
empresa y luego, es necesario encontrar ¿cuál va a ser su mercado potencial?, ¿cuál es 
el valor de mi producto?, ¿para qué clientes?, ¿Qué beneficios?. Siempre a un nivel 
estratégico.  
 
Luego, están todas las formaciones entorno a la noción de patente, que se familiarizan 
también con la innovación. ¿Cuál es la estrategia de propiedad intelectual?, ¿cuáles son 
las herramientas de propiedad intelectual?  
 
Hay un modulo también, que yo introduje el año pasado, sobre “la gestión ágil de 
proyectos”. Es un método de gestión de proyectos que es, justamente, adaptado para la 
innovación, porque en comparación con la gestión de proyectos tradicional, usted sabe 
que se basa en la calidad, el costo y el plazo. El método tradicional de gestión de 
proyectos dice: vamos a obtener una suerte de plan y vamos a tener tal nivel de calidad, 
a tal costo, en tal plazo. Decimos entonces, en 18 meses vamos a comenzar por esto… y 
ese método de gestión de proyectos, muy lineal, de hecho, no esta adaptado para la 
innovación, porque uno no puede definir aun qué es lo que quieren los clientes.  
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En este sentido, uno puede cambiar de opinión. Así que la noción de calidad no se puede 
aplicar, porque uno no sabe aun que es lo que uno va a desarrollar. La noción de plazo, 
es un poco flotante también, porque uno tiene 18 meses, pero uno puede crear antes o 
crear después, y luego…  de hecho, la innovación tiene una suerte de ciclo permanente, 
así que es necesario asegurarse de que es lo que uno va a entregar a los clientes.  
 
La gestión ágil de proyectos, de hecho, explica que si no se ha terminado, no se ha 
terminado. Es decir, que un proyecto puede estar terminado en un 90%, entonces no se 
ha terminado, uno no tiene nada para darles a los clientes, y de esta forma no funciona. 
Entonces, la gestión ágil de proyectos dice: es mejor hacer cosas, con el fin de entregar a 
los clientes una función y hacer una retroalimentación rápida, para darles al menos una 
función  y luego hacer una segunda retroalimentación, y entregarles dos cosas. Entonces, 
uno hace ciclos cortos y uno se apoya en las funciones que los clientes necesitan con 
mayor rapidez. Entonces, en 18 meses uno planifica el producto perfecto y uno tiene 
retroalimentaciones permanentes.   
 
C.P: ¿Eso quiere decir que no hay un plan de largo plazo en la gestión de la 
innovación? 
 
C.C: No, en la gestión ágil de proyectos, de hecho, uno no planea de la misma manera, 
de hecho, uno hace la planeación a 15 días. Uno planea una lista de tareas para 15 días, 
y luego uno mira cuanto tiempo le tomo hacer esas tareas. Teniendo en cuenta el tiempo 
que uno invirtió para hacer esas tareas, uno va a planear las otras. Si uno solo hace 3 
tareas en los 15 días, no tiene sentido hacer un plan… de hecho, uno se va a adaptar 
permanentemente a su propia velocidad. Es otra manera de concebir la gestión de 
proyectos y cambia totalmente la mentalidad de la forma como se hace normalmente. Es 
una metodología que viene de la creación de software y actualmente, que uno puede 
aplicar a otro tipo de desarrollo de producto. Esto es lo que uno ve en una jornada, pero 
esto no les impide tener una gestión tradicional en otros aspectos de la gestión de 
proyectos, por el contrario, es muy interesante entender cómo uno se puede adaptar a las 
demandas de los clientes.   
 
 
 
 
